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L’idea  alla  base  di  questo  lavoro  di  tesi  è  nata  da  un  incontro  con  la  dott. 
Dolinich1, la dott. Carmignani2e la dott. Loria3, responsabili del controllo qualità 
S.E.Pi.4 grazie, anche all’apporto del prof. Gandolfo. In seguito agli sviluppi di 
tale contatto con la committenza5, si è ritenuto opportuno avviare un progetto di 
ricerca  finalizzato  allo  svolgimento  di  una  tesi  di  laurea  specialistica  in 
Marketing e Ricerche di Mercato,  finalizzata alla realizzazione di un’indagine 
sulla Customer Satisfaction in relazione: 
1) ai servizi offerti all’utenza residente a Pisa;
2) alla rilevazione della soddisfazione del personale di S.E.Pi.
Durante  lo  stage,  ho  avuto  modo  di  notare  in  concreto  il  percorso  di 
miglioramento  dell’intero  servizio,  volto  proprio  a  costruire  una  relazione 
all’insegna della piena soddisfazione con il cittadino/utente attraverso l’ascolto 
delle sue aspettative ed esigenze. 
Il  processo  di  trasformazione  e  modernizzazione  delle  amministrazioni 
pubbliche, iniziato nei primi anni ’90, è stato guidato soprattutto dalla necessità 
di migliorare la soddisfazione dei cittadini e delle imprese per i servizi offerti. In 
tale  processo,  hanno  assunto  particolare  importanza  il  tema  della  qualità  dei 
servizi  pubblici  e  il  ruolo  centrale  del  cittadino  non  solo  nella  veste  di 
destinatario dei servizi ma come  risorsa strategica per valutare la rispondenza 
dei servizi erogati ai bisogni reali, così come percepiti dai soggetti utilizzatori. 
Nonostante  tale  esigenza  sia  oggi  largamente  riconosciuta,  e  nonostante  le 
numerose iniziative attivate dalle amministrazioni, permangono ancora incertezze 
nell’individuazione  delle  soluzioni  più  appropriate.  Uno  degli  strumenti  più 
utilizzati  è  la  misurazione  del  grado  di  soddisfazione  degli  utenti,  o  in  altri 
1  Quadro direttivo- Funzionario Responsabile del Tributo, Responsabile Gestione Qualità
2  Assistente ufficio Qualità S.E.Pi.
3  Assistente ufficio Qualità S.E.PI.
4  Con questo acronimo si vuole indicare la Società Entrate Pisa
5  Con il termine “committenza” si intende la figura, nel nostro caso S.E.Pi. che ha dato lo spunto e 
supportato lo svolgimento dell’indagine, parte integrante del presente lavoro di tesi.
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termini, del grado della qualità percepita da parte dei cittadini e delle imprese, 
comunemente denominata indagine di “customer satisfaction”. 
Le indagini sul grado di soddisfazione degli utenti dei servizi pubblici servono ad 
ascoltare  e  comprendere  i  bisogni  che  il  cittadino/utente  esprime,  porre 
attenzione costante alle  sue valutazioni,  sviluppare e migliorare la  capacità di 
dialogo e di relazione tra chi eroga il servizio e chi lo riceve. Rilevare la CS 
consente  alle  amministrazioni  di  uscire  dalla  propria  autoreferenzialità, 
aiutandola  a  relazionarsi  con  i  cittadini,  a  conoscere  e  comprendere  sempre 
meglio  i  bisogni  dei  destinatari  delle  proprie  attività  e  riprogettare  di 
conseguenza,  sia  le  politiche pubbliche sia  il  sistema d'erogazione dei  servizi 
(Rebora, 1999).
Si  rende,  pertanto,  necessario  da  parte  delle  amministrazioni  una  maggior 
capacità  di  valorizzare  il  punto  di  vista  del  cittadino  e  occorre  che  l’ascolto 
diventi una funzione permanente, pianificata, organizzata e governata dai servizi 
pubblici.
Il  processo di riforma ha avuto carattere sia generale, cioè ha prodotto norme 
relative all’intero sistema pubblico, sia settoriale,  modificando la disciplina di 
specifici comparti. Per quanto riguarda il primo carattere, i principi guida sono 
stati:  il  decentramento  amministrativo6;  trasparenza  e  la  semplificazione 
amministrativa,  funzionali  al  miglioramento  del  rapporto  con  l’utenza;  la 
razionalizzazione  nell’utilizzo  delle  risorse  che  improntano  il  funzionamento 
degli enti, con particolare riferimento alle strutture organizzative e alla gestione 
del personale. 
Le  riforme  settoriali  hanno  mirato  ad  innovare  il  funzionamento  d'aziende  e 
componenti del sistema pubblico. I principi -appena ricordati- di  trasparenza e 
semplificazione  amministrativa rendono  concreta  una  vera  e  propria  politica 
orizzontale,  che coinvolge le  attività  e  i  servizi  resi  dalle  strutture  pubbliche, 
finalizzata a migliorare il rapporto con gli utenti. In quasi tutti i provvedimenti è 
puntualizzata l’importanza di utilizzare costantemente la risorsa informativa ed 
6  La redistribuzione delle materie di intervento dallo Stato centrale alle autonomie locali
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informatica,  quale  strumento  fondamentale  per  gestire  la  complessità 
organizzativa interna e la comunicazione esterna.
Le principali novità introdotte hanno riguardato:
- il rapporto con i cittadini, la cui partecipazione si basa nell’esercizio di 
diritti  e  poteri  specifici  d'accesso  agli  atti  amministrativi,  ciascuno  dei 
quali deve indicare tempi di svolgimento e funzionamento responsabile. 
Di  rilevante  importanza,  l’istituzione  dell’Ufficio  relazioni  con  il 
pubblico7,  quale  interfaccia  tra  organizzazione  interna  ed  ambiente 
esterno;
- la  razionalizzazione  dei  procedimenti  e  la  conseguente  riduzione  dei 
tempi;
- il  controllo  della  qualità  nei  servizi,  sia  interni  sia  esterni,  adottando 
metodologie  di     verifica  dell’andamento  qualitativo  dell’offerta.  Un 
esempio è proprio la carta dei   servizi,  che, come vedremo di seguito, 
costituirà il fine ultimo di tutto il lavoro, prevedono infatti l’indicazione di 
standard di  qualità,  diritti  degli  utenti,  criteri  di  valutazione,  ma anche 
indagini  conoscitive  a  campione per  rilevare  il  livello  di  soddisfazione 
degli utenti e meccanismi di verifica interna quale controllo di gestione;
- l’informatizzazione degli enti, tramite la messa in rete degli stessi con altre 
istituzioni e con i cittadini. (Barabaschi, 2006).
Questo lavoro di tesi è stato suddiviso in quattro capitoli , con il primo capitolo 
“Riferimenti  teorici  e  analisi  della  letteratura”  si  è  voluto  mettere  in  risalto 
concetti  come  PA,  Qualità,  Certificazione,Customer  satisfaction  e  Carta  dei 
servizi. Nel secondo capitolo “Metodologie utilizzate”, si è spiegato il concetto 
della CS mentre nel terzo capitolo “La fasi della rilevazione”, si sono chiarite 
tutte le fasi necessarie per la conduzione di un’indagine.
7  L’URP nasce con il preciso intento di rendere un servizio nuovo ai cittadini, basato su una grande 
disponibilità  all’ascolto,  sulla  volontà  di  utilizzare  la  massima  chiarezza  e  semplicità  nel  fornire  
informazioni  e  nell’orientare  l’utenza  all’interno  della  complessa  struttura  delle  Pubbliche 
Amministrazioni. Ai sensi del Decreto legislativo n. 29/1993, tutti gli enti pubblici sono tenuti ad istituire 
il proprio URP, cui gli utenti      possono rivolgere domande, presentare istanze, segnalare problemi, 
oppure fornire suggerimenti utili al miglioramento dei servizi offerti dall’amministrazione.
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Nell’ultimo capitolo “Gli esiti della ricerca”, abbiamo mostrato l’intero sviluppo 
della fase operativa con i relativi risultati.
S.E.Pi. (Società Entrate Pisa)
S.E.Pi. S.p.A (Società Entrate Pisa) è stata costituita il primo Gennaio 2005 allo 
scopo di gestire gli aspetti che riguardano la riscossione delle entrate del Comune 
di Pisa.
S.E.Pi., nello specifico, si occupa dei seguenti aspetti :
-   La gestione di tutte le attività riguardanti la liquidazione, l’accertamento e 
la riscossione dei tributi comunali: ICI (Imposta Comunale sugli 
Immobili), TARSU (Tassa Rifiuti Solidi Urbani), COSAP (Canone 
Occupazione di Spazi ed Aree Pubbliche), ICP (Imposta sulla Pubblicità);
-    La gestione delle attività di riscossione delle altre entrate di natura non 
tributaria quali refezione scolastica, trasporto scolastico, diritti di 
segreteria, edilizia privata, diritti ZTL;
-    La riscossione delle sanzioni amministrative per violazioni al Codice della 
Strada ed ai regolamenti comunali;
-    La gestione di tutte le attività accessorie e complementari.
S.E.Pi. è una società per azioni a capitale interamente pubblico, infatti, l’unico 
socio è il Comune di Pisa che è anche il principale cliente della società, tuttavia 
la gran  parte dei clienti è rappresentata dall’insieme dei cittadini maggiorenni8 
residenti  nel  Comune;  oltre  alla  cosiddetta  grande  utenza costituita  da  sette 
Agenzie  pubblicitarie,  che  operano  a  livello  internazionale  e  le  piccole 
associazioni a carattere locale.
La società si pone alcuni obiettivi ben precisi per garantire un servizio in grado di 
soddisfare  l’insieme dei  soggetti  coinvolti,  infatti,  mira  alla  soddisfazione  del 
8  Si è preferito specificare poiché soltanto coloro che hanno compiuto il diciottesimo anno di età possono 
usufruire dei servizi offerti da S.E.Pi.
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singolo  utente  e  del  socio  unico,  il  Comune,  ed  ad  aumentare  il  volume  di 
riscossione  delle  entrate  gestite  e  del  proprio  capitale  sociale  in  funzione 
dell’iscrizione all’Albo dei Concessionari. 
Per raggiungere questi obiettivi è necessario impegnarsi nei seguenti ambiti :
 “Rapporto  con  il  pubblico”  :  attuare  una  profonda  semplificazione 
amministrativa e organizzativa per ridurre gli adempimenti, i disagi e i 
tempi di attesa per l’utente, rovesciando il concetto di subordinazione del 
cittadino  rispetto  all’ente  pubblico,  rendendolo  soggetto  attivo  e 
partecipe;
 “Qualità del servizio”: perseguire l’obiettivo del progressivo e continuo 
miglioramento  degli  standard  qualitativi  dei  servizi  erogati,  adottando 
modulistica  semplificata,  accessi  alle  informazioni  e  servizi  erogati 
tramite rete informatica, ampliando gli orari di ricezione, unificando gli 
sportelli  informativi  riducendo i tempi di attesa,  implementando misure 
tecnologiche, organizzative e procedurali più idonee allo scopo;
 “Riscossione”: assicurare le entrate tributarie ed ex tributarie al Comune di 
Pisa garantendo continuità e tempestività nei flussi di cassa, riducendo gli 
oneri a carico dell’Ente;
 “Equità  fiscale”:  perseguire  criteri  di  controllo  e  monitoraggio  delle 
entrate  allo  scopo  di  ridurre  l’evasione  e  l’elusione  per  una  migliore 
ripartizione del carico tributario e non sui cittadini/utenti;
 “Sviluppo strategico”: offrire ai Comuni ed Enti del territorio provinciale 
e regionale servizi di consulenza, di gestione diretta delle entrate tributarie 
e non, di supporto alla riscossione.
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S.E.Pi.  opera  in  “piena  tranquillità”,  infatti  opera  in  una  sorta  di  regime  di 
monopolio in cui c’è l’assenza di concorrenti, ma nonostante questa situazione si 
è  fatta  forza  di  una  filosofia  di  miglioramento  continuo.  Lo  spirito  di 
cambiamento e la necessità di innovazione che pervadono la società, ma anche il 
settore  pubblico,  vedono  la  customer  satisfaction  come  un  approccio 
metodologico  essenziale  per  tali  obiettivi.  Ecco  che  sorgono  una  serie  di 
importanti  implicazioni  di  natura  strategico-operativa  che portano la  qualità  a 
diventare fulcro della strategia gestionale, estendendo la cultura del cambiamento 
a tutti i livelli organizzativi e agevolando la creazione di un rapporto interattivo 
con  l’utenza  tramite  forme  di  ascolto  relazionale  come  verrà  specificato  nei 
seguenti  punti.  Su  questa  scia  saranno  rafforzati  i  concetti  di  rendimento 
dell’attività  svolta,  trasparenza  amministrativa  e  comunicazione  interna  che 
riescono a trovare nella customer satisfaction una traduzione pratica e tangibile. 
Aspetto  fondamentale  da  non  trascurare  è  come  S.E.Pi.  operando  nel  settore 
pubblico debba perseguire un duplice obiettivo di benessere sociale ed efficienza 
operativa, ecco che si vede coinvolta in uno scenario che allarga i suoi orizzonti 
verso l’ascolto dell’utenza, la comprensione dei suoi bisogni, l’adeguamento dei 
servizi e la rilevazione della qualità percepita.
In questa prospettiva, S.E.Pi. intende redigere la futura “carta dei servizi”, che 
avrà  il  compito  di  garantire  ai  cittadini  la  qualità  del  servizio  offerto.  Verrà 
sottoscritto,  infatti,  un  patto  unilaterale  con  i  cittadini,  ai  quali  si  vogliono 
comunicare in maniera dettagliata ed analitica i loro diritti  per determinare ed 
orientare al meglio le loro aspettative di servizio. Attraverso questo documento, 
da un lato,  si  definiranno i  principi  generali  del  diritto dei cittadini  ad essere 
informati  attraverso  un’adeguata  campagna  di  comunicazione,  dall’altro  si 
andranno misurare e verificare gli standard del servizio. 
Per  il  raggiungimento  di  questo  obiettivo,  a  breve,  verrà  firmato  un  accordo 
d’intesa  con  le  Associazioni  dei  consumatori,  che  faranno  da  garante  dello 
standard di  qualità  dei  servizi.  S.E.Pi.  sta  superando la  prima fase costitutiva 
orientata  ai  principi  della  trasparenza  e  della  semplificazione  amministrativa 
finalizzata a consolidare il rapporto con il cittadino contribuente, infatti oggi si 
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pone  l’obiettivo  di  riflettere  intorno  ai  temi  strutturali  della  società  che  la 
circonda. 
Perciò “impresa” ed “etica” diventano due concetti  conciliabili  nella realtà di 
questa società, che avranno la loro traduzione durante il prossimo triennio grazie 
all’applicazione di una strategia orientata alla logica della comunicazione, agli 
strumenti  da  impiegare  ed  alle  iniziative  da  promuovere  nell’ambito  sociale, 
culturale ed ambientale. Tutto questo sforzo sarà incentrato sul dare un’“anima” 
S.E.Pi., per fare in modo che la responsabilità sociale divenga la componente più 
ampia di una gestione strategica e il requisito essenziale della società che abbia 
un riscontro concreto in tutto l’operato della società.
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Capitolo 1: RIFERIMENTI TEORICI E ANALISI DELLA  
                     LETTERATURA
Paragrafo  1.1:  La  P.A.  verso  una  cultura  orientata  al  miglioramento 
continuo 
Il miglioramento di un servizio non deve essere inteso come un traguardo che si 
raggiunge in  maniera  definitiva,  ma un fine verso  cui  tendere  (Ruffini,1999). 
Grazie ad una continua analisi interna è possibile rivedere criticamente valori, 
atteggiamenti e comportamenti della propria organizzazione per raggiungere il 
continuo miglioramento nelle prestazioni.  Naturalmente presupposto dell’avvio 
verso il miglioramento della qualità del servizio è un atteggiamento propositivo 
da parte di tutto il personale, perché consapevole del fatto che è sempre possibile 
eseguire un processo in modo migliore riducendo gli sprechi. Proprio per questo 
il  miglioramento delle  prestazioni  delle amministrazioni  pubbliche è al  centro 
dell’azione  di  modernizzazione.  La  qualità  delle  prestazioni  rese  agli  utenti 
dipende  dalla  capacità  delle  amministrazioni  pubbliche  di  perseguire  il 
miglioramento  continuo.  Da  un  lato,  ciò  richiede  l’ottimizzazione  costante 
dell’utilizzo delle risorse disponibili e dei processi di produzione ed erogazione 
dei servizi. Dall’altro lato, le amministrazioni devono innovare sia i processi sia i 
servizi  finali  e  le  politiche  in  coerenza  con  il  modificarsi  dei  bisogni  da 
soddisfare interpretando in modo strategico e anticipatorio la propria missione 
istituzionale.  A  questo  scopo  ciascun'amministrazione  deve  saper  valutare  la 
propria  prestazione  organizzativa,  individuare  le  priorità  rispetto  alle  quali 
intervenire, pianificare i necessari cambiamenti in modo integrato e funzionale 
alle  proprie  esigenze,  anche avvalendosi  delle  potenzialità  offerte dalle  nuove 
tecnologie (Ruffini,1999).
Nell’intraprendere tale percorso, va tenuto presente il ruolo essenziale che può 
essere svolto dai destinatari dei servizi e dai portatori d'interesse, l’importanza di 
rendere  conto  dei  risultati  e  quindi  anche  dei  miglioramenti  ottenuti  e  dei 
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successivi  obiettivi  di  miglioramento  perseguiti.  Le  varie  forme  di 
comunicazione con i portatori d'interesse (bilancio sociale, processi decisionali 
inclusivi, autovalutazione partecipata, indagini di customer, gestione dei reclami) 
sono tutti strumenti utili ad orientare i percorsi di miglioramento continuo nella 
giusta direzione ovvero a soddisfare in modo completo i bisogni dei destinatari 
delle politiche pubbliche. 
Le amministrazioni devono impegnarsi a: 
 prevedere  specifici  obiettivi  di  miglioramento  delle  prestazioni  e  della 
qualità in sede di pianificazione strategica e programmazione operativa; 
 sfruttare in tale  direzione le  potenzialità  offerte  dalle  tecnologie,  anche 
attraverso  l’interconnessione  dei  sistemi  informativi  dei  diversi  attori 
coinvolti nelle politiche pubbliche, rendendo inoltre evidente, in sede di 
valutazione  d'efficacia,  il  contributo  effettivamente  fornito  dagli 
investimenti tecnologici; 
 sviluppare un proficuo collegamento tra i sistemi di controllo interno e le 
azioni  di  miglioramento  della  qualità  e  delle  prestazioni  attraverso  il 
monitoraggio, la valutazione e la rendiconto strutturato del miglioramento 
continuo; 
 ancorare  la  retribuzione  di  risultato  dei  dirigenti  al  conseguimento 
d'obiettivi di miglioramenti della qualità;
 inserire  nei  propri  piani  annuali  di  formazione  interventi  volti  al 
rafforzamento  delle  competenze  di  dirigenti  e  funzionari  su  approcci, 
strumenti e tecniche di gestione della qualità;
 coinvolgere  nelle  azioni  di  miglioramento  continuo  i  destinatari  delle 
politiche  e,  più in  generale,  i  portatori  d'interesse  assicurando,  in  ogni 
caso, informazione adeguata sugli obiettivi di miglioramento e i risultati 
raggiunti.
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Il  ricorso  all’autovalutazione  delle  proprie  prestazioni  da  parte  delle 
amministrazioni  pubbliche  è  il  punto  di  partenza  obbligato  dei  percorsi  di 
miglioramento  continuo.  Secondo  una  definizione  ormai  consolidata  a  livello 
internazionale,  “L’auto-valutazione  è  un’analisi  esauriente,  sistematica  e 
periodica  delle  attività  e  dei  risultati  di  un’organizzazione.  Il  processo  di 
valutazione che consente ad un’amministrazione di individuare chiaramente punti 
di  forza  e  aree  di  miglioramento,  deve  tradursi  in  azioni  di  miglioramento 
pianificate  e  monitorate  nel  tempo  per  verificarne  l’andamento”9. 
L’autovalutazione di un’organizzazione si attua attraverso un processo condiviso, 
il  più  possibile  partecipato  e  diffuso  a  tutta  la  struttura,  i  cui  elementi 
caratterizzanti  sono  dunque:  sistematicità,  periodicità,  condivisione  e 
miglioramento finalizzato all’eccellenza dei risultati. L’autovalutazione è anche 
un presupposto necessario a qualsiasi  azione di comparazione, sia interna che 
esterna all’organizzazione. 
 Le amministrazioni devono impegnarsi a: 
 inserire  stabilmente,  applicandole  in  maniera  periodica,  pratiche 
d'autovalutazione  della  prestazione  dell’intera  organizzazione,  in 
connessione con i propri cicli di programmazione delle attività. 
 nell’introdurre  gradualmente  ma  in  modo  sistematico  tali  pratiche,  far 
partecipare e motivare adeguatamente il personale e i portatori d'interesse, 
al fine di agire in modo appropriato sulla volontà di partecipazione di tutti 
gli  attori  che  è  necessario  coinvolgere  per  promuovere  un  effettivo 
miglioramento  continuo  della  prestazione  dell’amministrazione  e 
parallelamente elevare la qualità dei servizi erogati. 
 tradurre  i  risultati  dell’attività  d'autovalutazione  in  concreti  piani  di 
miglioramento  e  conseguenti  attività  -da  ciò  l’importanza  della 
connessione  con  i  cicli  di  programmazione  -,  tenendo  conto  che  la 
comparazione  esterna  delle  prestazioni  può  fornire  un  utile  contributo 
9 Questa definizione è stata data  dall’EFQM (European Foundation For Qualità Management) 
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all’individuazione  di  buone  pratiche  che  servano  a  supportare  la 
definizione  e  l’introduzione  d'innovazioni  nel  modo  di  operare  delle 
amministrazioni. 
 sottoporre i risultati delle attività d'autovalutazione a validazione esterna, 
adottando fra le  diverse opzioni  possibili  (dai percorsi  di  certificazione 
alla  partecipazione  a  premi  nazionali  e  internazionali,  alle  pratiche  di 
valutazione fra pari) quelle più adatte alle proprie esigenze e al proprio 
livello di maturità organizzativa (Ruffini, 1999).
La definizione di consumatore/utente è stata introdotta dalla legge generale n.281 
del 1998 che per la prima volta ha utilizzato il termine “utente” accanto a quello 
più usuale di “consumatore”, quale persona fisica che utilizza servizi per scopi 
non riferibili all’attività professionale o imprenditoriale.
La nozione di utente adoperata fa riferimento, in via generale,  sia al  concetto 
d'utilizzo di servizi privati sia a quello di utilizzo di servizi pubblici ed è proprio 
con  riguardo  a  questi  ultimi  che  è  possibile  cogliere  il  dato  innovativo  più 
profondo (Leva, 2002).
L’aspetto legato ai  diritti  dell’utente  di servizi  pubblici  rientra in quello della 
tutela  del  cittadino  nei  confronti  dell’attività  dell’Amministrazione  pubblica 
nell’erogazione  di  servizi  poiché  risulta  essere  collegato  al  cosiddetto  Stato 
sociale che ha l’obiettivo del benessere della collettività.
La tutela degli utenti dei servizi pubblici ha rappresentato una nuova frontiera per 
i movimenti delle associazioni dei consumatori e degli utenti e, allo stesso tempo, 
un nuovo banco di prova per lo sviluppo delle politiche di riforma della pubblica 
Amministrazione, viste però dalla parte dell’attività di erogazione di servizi alla 
collettività. Ormai, è già da qualche anno che i diritti e gli interessi degli utenti 
dei servizi pubblici hanno preso una posizione di rilevanza nell’ambito sociale, 
questo, proprio grazie alla rielaborazione della figura degli utenti, i quali non si 
presentano più soltanto come semplici destinatari di una prestazione qualsiasi, 
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bensì talvolta parti di un contratto di utenza pubblica e, quindi soggetti attivi di 
un rapporto giuridico che attribuisce doveri ma riconosce anche diritti.  Quindi 
possiamo notare come ci sia stato un passaggio definitivo dall’organizzazione dei 
servizi pubblici dalla visione tradizionale del passivo adempimento burocratico 
alla cultura della qualità del risultato raggiunto collocandosi nella direzione della 
realizzazione  della  CS.  Il  servizio  pubblico  si  è  andato  a  qualificare  come 
servizio  reso  alla  collettività,  caratterizzato  dalla  contemporanea  presenza  di 
interessi  pubblici  riferibili  al  potere  statuale,  nonché  di  prevalenti  interessi 
collettivi relativi alla comunità.
In generale, il servizio pubblico è caratterizzato da tre elementi fondamentali:
- l’attività imprenditoriale diretta alla produzione di utilità;
- l’offerta indifferenziata e doverosa al pubblico;
- la  soddisfazione  in  via  continuativa  dei  bisogni  generali  relativi  alla 
collettività.
Grazie a questi tre aspetti, la riforma del sistema dei servizi pubblici s'inquadra 
nel  più  ampio  disegno  di  rinnovamento  degli  apparati  che  la  Pubblica 
Amministrazione italiana sta vivendo in questi ultimi anni. La visione sempre più 
europea, ha imposto una politica attiva di liberalizzazione e di privatizzazione dei 
servizi  di interesse generale,  ogni qual volta  che questi  ultimi possono essere 
affidati a soggetti privati in modo tale da raggiungere più elevati livelli di qualità 
e di efficienza. Infatti, l’esperienza delle privatizzazioni si tramuta in un generale 
miglioramento della qualità del servizio rivolto in favore del consumatore-utente, 
in quanto l’adozione di sistemi organizzativi di stampo manageriale, improntati 
alla cultura del risultato, sono maggiormente funzionali al soddisfacimento delle 
ragionevoli esigenze dell’utenza (Leva, 2002).
Il  fenomeno della  liberalizzazione  si  contraddistingue  per  il  mutamento  delle 
tipologie  di  collegamento  organizzativo  tra  il  soggetto  privato  e  il  pubblico 
potere.
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Ecco che, la presenza di soggetti privati nella gestione dei servizi pubblici, vedi 
S.E.Pi. anche se è a completa partecipazione del Comune di Pisa, unitamente agli 
ormai  acquisiti  imperativi  dell’efficienza  e  dell’efficacia  dell’attività  di 
erogazione,  sta  conducendo  l’organizzazione  dei  servizi  verso  un  profondo 
mutamento nella direzione della qualità delle prestazioni fruibili.
Paragrafo 1.2: La pubblica amministrazione come burocrazia
Un  aspetto  da  non  trascurare,  è  la  legittimità  del  potere  della  pubblica 
amministrazione.  Infatti  uno  dei  principi  alla  base  dell’organizzazione 
burocratica  è  la  presenza  di  norme  e  regole  esplicite  che  governano  e  sono 
all’origine  di  ogni  legittimazione  ad  agire  per  coloro  che  operano  all’interno 
dell’amministrazione.
Le norme consentono di attribuire una specifica competenza al singolo ufficio e 
ai  dipendenti  che  vi  operano,  questo  principio  è  strettamente  connesso  alla 
specializzazione  funzionale  che  caratterizza  ogni  ufficio  ed  ogni  soggetto, 
deputati  allo  svolgimento  di  precisi  compiti  e  funzioni;  si  raggiunge  la 
specializzazione  attraverso  la  ripetizione  quotidiana  degli  stessi,   seguendo 
procedure formalizzate, fino a diventare routine. Naturalmente anche il principio 
di  selezione  del  personale  è  legato  ai  precedenti  principi  di  competenza  e 
specializzazione funzionale. Il principio burocratico si basa inoltre sul principio 
gerarchico  che  prevede  una  struttura  amministrativa  di  tipo  verticale,  ossia 
organizzata per livelli funzionali e di comando nettamente separati, in modo tale 
che ogni ufficio riceve incarichi da quello direttamente superiore. Si tratta di una 
struttura centralizzata, perché le decisioni critiche sono attribuite agli organi di 
vertice,  mentre quelle di routine sono delegate ai livelli  inferiori.  L’efficienza 
della burocrazia dipende dalla capacità dei propri membri di  gestire i  compiti 
previsti dal loro grado gerarchico (Barabaschi, 2006).
Da qui si deduce come questo, sia un modello caratterizzato da un agire razionale 
rispetto allo scopo derivante dalla precisione, continuità e pubblicità dell’attività 
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svolta, oltre che dalla certezza dei costi che l’amministrazione dovrà sopportare. 
Proprio per quanto detto,  l’attività burocratica dovrebbe rispondere ai criteri di 
efficacia10 ed efficienza11. Quanto appena detto, è indicato nelle leggi di riforma 
della pubblica amministrazione degli ultimi anni; tuttavia, alla prova dei fatti, il 
modello non sembra produrre gli esiti dichiarati e attesi. Infatti nella realtà degli 
enti  pubblici,  risulta  evidente  come  non  tutti  i  caratteri  tipici  del  modello 
burocratico  costruito  da  Weber12 trovino  riscontro  nella  pratica.  Infatti  oggi 
Burocrazia è sinonimo di inefficienza, si associa ad una frequente incapacità di 
raggiungere gli obiettivi istituzionali, ad un personale scarsamente preparato. 
Andando ad analizzare lo scostamento esistente tra teoria  e realtà,  si  possono 
evidenziare  alcuni  aspetti  problematici,  possibili  cause  delle  disfunzioni 
osservate.
Nella vita quotidiana, ad esempio, accade spesso che gli organi politici superino i 
limiti  delle  proprie  competenze  e  invadano  quelle  degli  apparati  tecnico-
amministrativi, con il rischio di generare confusione di ruolo e conflitti che, nella 
peggiore  delle  ipotesi  portano  alla  paralisi  degli  uffici.  Il  rapporto  tra  attore 
politico e attore amministrativo non sempre è ben definito, esso può variare a 
seconda del tipo di amministrazione e, all’interno della stessa, esso può risultare 
differente  nel  tempo;  tale  rapporto  è  importante  in  quanto  condiziona  il 
comportamento di tutti i membri dell’ente (Barabaschi, 2006). Il concetto appena 
espresso relativo all’influenza della politica sulla pubblica amministrazione, si 
rispecchia  nell’operato  di  S.E.Pi.,  infatti  essendo  una  SpA  a  completa 
partecipazione  del  comune  di  Pisa  queste  influenze  fanno  parte  integrante 
dell’intero processo messo in atto a servizio del cittadino.
10  Essere in grado di conseguire i fini cui è diretta una specifica attività
11 Capacità di produrre i migliori risultati con le risorse disponibili
12 E’ stato un economista, sociologo, filosofo e storico tedesco. Viene considerato uno dei padri della 
moderna sociologia e della scienza politica.
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Paragrafo 1.3: Total Qualità Management e qualità nei servizi
La qualità nelle aziende di servizi pubblici è un’istanza collettiva che proviene 
dalla comunità, con una consapevolezza sempre più marcata. La ragione per cui 
la qualità nel pubblico diventa oggi un fattore richiesto con sempre maggiore 
vigore, risiede nella maturazione del cittadino, che sa di essere un utente/cliente. 
Il  cittadino ha  sempre  più la  consapevolezza  dei  suoi  diritti,  vuole  che siano 
rispettate le sue esigenze, nei termini a lui idonei. L’obiettivo pertanto dei servizi 
pubblici è quello di diventare più snelli, più flessibili e più efficienti. Da sempre 
nel settore pubblico, la burocrazia ha fatto da padrona, la struttura di erogazione 
troppo  complessa  e  politicizzata  ha  portato  a  non  rispondere  più  alle  reali 
esigenze  di  un  paese  che  deve  adeguarsi  agli  standard  già  acquisiti  in  altre 
nazioni.  Le  tante  leggi  sulla  responsabilità  degli  amministratori  pubblici  non 
possono  sortire  l’effetto  che  si  prefiggono  se  non  si  modifica  la  complessa 
struttura del sistema di erogazione dei servizi,  cioè se non si ripromettano, su 
base più moderna i servizi stessi.
Tutto questo cambiamento ha l’obiettivo di assicurare la qualità, che non è più 
intesa  come attività  tecnica  ma ha  un’impronta  fondamentalmente  gestionale. 
Essa è fortemente guidata dal management, è estesa a tutta la pianificazione dei 
processi,  attività  e  risorse  dell’organizzazione,  con  l’obiettivo  di  soddisfare  i 
requisiti qualitativi dei clienti, mediante la partecipazione di tutto il personale e 
puntando al ritorno sull’investimento organizzativo. Gli obiettivi qualitativi sono 
tutti sintetizzati nel Totaly Quality Management (TQM). 
Il TQM rappresenta un modello per la gestione della qualità totale esteso a tutte 
le attività aziendali,  nessuna esclusa, che prevede il coinvolgimento di tutto il 
personale in un processo di miglioramento continuo. 
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Secondo quanto detto da Ishikawa13 nel 1990, il TQM è un:
“sistema per integrare le tecnologie della qualità in tutte le funzioni aziendali al  
fine di raggiungere la soddisfazione del cliente”(Sarnacchiaro, 2004).
La filosofia del TQM è guidare l’impresa verso l’ottenimento di risultati sempre 
più significativi, secondo un’impostazione di lungo periodo, facendo leva sulla 
soddisfazione del cliente, sulla razionalizzazione dell’impiego delle risorse, sul 
miglioramento  dell’efficacia  e  dell’efficienza  dell’organizzazione  e  dei  suoi 
processi, attraverso iniziative aventi per oggetto la globalità delle aree aziendali.
Gli  elementi  chiave  della  Gestione  Totale  per  la  Qualità  possono  essere 
sintetizzati nei seguenti punti:
 focalizzazione sul cliente;
 sviluppo e coinvolgimento del personale;
 misurazione della qualità;
 miglioramento continuo.
FOCALIZZAZIONE SUL CLIENTE
Una  delle  idee  forza  della  Qualità  Totale  è  che  il  “il  cliente  è  al  centro 
dell’organizzazione”(Nigro , 1993).
Dire che oggi il  cliente è al centro dell’organizzazione sta a significare come 
l’autorità  direzionale  dipende  dalla  capacità  di  far  condividere  a  tutti  i  suoi 
componenti a pensare nei termini del cliente e del concorrente, in modo creativo 
e responsabile.
13  E’ stato professore universitario e autorevole innovatore del concetto del sistema di gestione della 
qualità.
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C’è la necessità di dover servire il cliente meglio della concorrenza in funzione 
della sopravvivenza dell’organizzazione e del suo sviluppo; infatti è il cliente che 
giudica e solamente la sua soddisfazione misura il valore aggiunto di un’impresa.
In  quest’ottica,  la  qualità  potrebbe  essere  definita  come  “il  grado  di  
soddisfazione del cliente al costo minimo e in misura comunque superiore alla  
concorrenza” (Nigro, 1993). Questo perché la soddisfazione del cliente si ha solo 
quando le prestazioni dell’erogatore del servizio sono esattamente corrispondenti 
alle sue attese.
SVILUPPO E COINVOLGIMENTO DEL PERSONALE
La qualità dei beni e dei servizi è oggi uno dei fattori decisivi non solo per il 
successo, ma anche per la sopravvivenza delle aziende, poiché è evidente come 
essa dipenda in gran parte dalle capacità professionali e dall’impiego continuo 
del personale.
Qualsiasi intervento per migliorare la qualità ha successo solo se le aree coinvolte 
si convincono della sua validità e lo fanno proprio; allo stesso tempo, è proprio 
dalle  aree  interessate  che  possono  provenire  i  più  validi  suggerimenti  di 
miglioramento.
Acquisterà sempre maggiore importanza la ricerca di un’organizzazione efficace 
ed efficiente, capace di esaltare tali capacità e stimolare il citato impegno.
MISURAZIONE DELLA QUALITA’
Per  comprendere  in  modo  oggettivo  i  risultati  prodotti  dai  passi  verso  una 
migliore qualità occorrono indicatori, misure quantitative: la misurazione della 
qualità  può  prendere  spunto  dai  fattori  critici  di  successo,  ovvero  da  quelle 
caratteristiche di un reparto che il cliente considera più importanti. Sta di fatto 
tuttavia  che  alcuni  fattori  critici  non  sono  facilmente  ed  efficacemente 
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quantificabili. E’ il caso dell’erogazione dei servizi, che essendo per natura ad 
alto contenuto intangibile, non presentano caratteristiche oggettive da misurare e 
tenere sotto controllo.
MIGLIORAMENTO CONTINUO
Tutti gli strumenti della qualità totale, in definitiva, puntano alla soddisfazione 
del cliente.
Aspetto tipico dell’uomo è quello di non essere mai soddisfatto a sufficienza e 
questo vale anche per cliente. La qualità del servizio non deve essere intesa come 
un traguardo che si raggiunge in maniera definitiva, ma un fine verso cui tendere. 
Per non essere ripetitivi non ci siamo dilungati su questo concetto poiché è stato 
trattato esaustivamente nel primo paragrafo di questo capitolo
Pertanto  l’assicurazione  della  qualità,  va  considerata  dalle  organizzazioni  di 
servizi come un primo passo verso la razionalizzazione gestionale dei processi.
Una classificazione tradizionale suddivide i servizi nelle seguenti categorie:
 servizi di interfaccia
 servizi di elaborazione
 servizi di disponibilità
 servizi di processo
Nel nostro caso di  indagine come ci  sarà modo di  vedere,  acquista  maggiore 
rilevanza il “servizio” di interfaccia, dove esiste interazione tra fornitore/cliente e 
si esaurisce il servizio. Questo è contraddistinto da particolari caratteristiche:
- intangibilità:  consiste  nell’immaterialità  della  prestazione erogata.  E’ la 
natura stessa della prestazione ad essere intangibile,  concretizzandosi in 
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idee o promesse, il supporto materiale svolge solo il compito di rendere 
possibile il processo di comunicazione;
- simultaneità: tra produzione e consumo, ossia la contestualità tra l’attività 
di  produzione  dell’erogatore  ed  il  consumo  da  parte  del  cliente, 
conseguenza  di  tale  caratteristica  è  la  deperibilità  del  servizio.  A 
differenza dei prodotti, i servizi vengono consumati simultaneamente alla 
produzione degli stessi, questa caratteristica spinge il cliente al contatto 
diretto con il  processo di produzione. La contestualità  fra produzione e 
consumo implica una rilevante difficoltà, infatti la gestione e il controllo 
di qualità vanno fatti  anche in modo contestuale al  consumo, e cioè in 
presa diretta con il cliente;
- eterogeneità: del servizio erogato che può svilupparsi di volta in volta con 
modalità  e  risultati  completamente  diversi;  altrettanto  diversi  possono 
essere ogni volta gli elementi di valutazione della qualità. Le differenze 
non sono legate solo alle diverse tipologie dei clienti,  ma anche, per lo 
stesso cliente, ai momenti e alle situazioni;
- standardizzabilità  limitata:  la  capacità  di  un’azienda  di  assicurare 
prestazioni  costanti  nel  tempo  indipendentemente  dalle  persone  che 
erogano il  servizio,  è un elemento cardine del programma qualità.  Tale 
aspetto acquisisce un’importanza ancora maggiore nelle aziende di servizi, 
dove  la  presenza  del  fattore  umano  rende  il  servizio  fortemente 
influenzabile dalle condizioni e dal contesto nel quale viene erogato; in 
particolare di grande importanza è il personale di contatto con il cliente 
(front  office)  che  ricopre  una  posizione  difficile,  dovendo  erogare  il 
servizio,  personificare  l’azienda  agli  occhi  del  cliente  e  cercare  di 
soddisfare  le  esigenze,  difendendo  contemporaneamente  gli  interessi 
economici  dell’azienda.  La  gestione  del  personale  è  resa  ancor  più 
complessa dal gran numero di dipendenti che hanno contemporaneamente 
relazioni  con  lo  stesso  cliente,  la  numerosità  di  questi  rapporti  pone 
all’impresa il problema di mantenere standard di comportamento comuni a 
tutto il personale;
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- partecipazione del cliente: nel settore dei servizi il ruolo svolto dal cliente 
nel corso dell’attività di produzione è da considerarsi attivo. Nella maggior 
parte  dei  casi,  infatti,  il  cliente  non  solo  è  presente,  ma  partecipa 
attivamente  alla  produzione  del  servizio,  fornendo  informazioni  utili  a 
determinare la prestazione richiesta, compiendo personalmente una parte 
dell’attività  di  erogazione,  o  controllando  il  risultato  della  prestazione 
erogata;
- presenza del disservzio: la complessità nella quale operano le aziende di 
servizi, sia perché le componenti dei servizi sono molteplici, sia perché in 
buona parte non si può essere certi del risultato che si ottiene, sia perché 
alcune componenti  del servizio non sono standardizzabili,  può generare 
problemi e prestazioni al di sotto degli standard promessi al cliente. E ‘ 
perciò  normale  che  ci  sia  una  componente  di  disservizio  in  ogni 
prestazione erogata. Una certa dose può essere accettabile per il cliente; 
essa  però  costituisce  sempre  un  rischio,  a  causa  soprattutto  della  sua 
limitata prevedibilità. Principale difficoltà per gestire la qualità nei servizi 
è data dal fatto che si rende necessario saper gestire i disservizi, ciò non 
significa solo tentare di minimizzarli a priori, ma anche saper recuperare il 
rapporto  con  il  cliente  dopo  che  il  disservizio  si  è  verificato.  Ogni 
disservizio  rilevato  è un’opportunità  di  miglioramento e  di  crescita  per 
l’azienda erogatrice, prima che di mantenimento del cliente (Sarnacchiaro, 
2004).
Oltre alle caratteristiche sopra riportate il modello di valutazione di un prodotto 
servizio da parte di un cliente si basa su tre criteri principali: la soggettività, la 
relatività e l’evoluzione. La soddisfazione del cliente sappiamo dipende dalla sua 
percezione del prodotto/servizio e non dalla realtà14, ma oltre a dipendere dalla 
percezione del cliente, la soddisfazione varia anche in relazione al livello delle 
aspettative. In ultimo la soddisfazione si modifica in relazione al tempo a due 
livelli distinti: in funzione dell’evoluzione delle attese e degli standard esistenti 
14 Con tale concetto si esprime il principio della soggettività
20
ed  in  funzione  del  ciclo  di  utilizzazione  del  prodotto/servizio15(Sarnacchiaro, 
2004).  Per quanto riguarda il primo aspetto, si può affermare che, così come il 
mercato concorrenziale costringe i fornitori a migliorare le proprie performance 
relative allo scopo di essere preferiti,  migliorano i  livelli  medi  delle  offerte e 
dunque  gli  standard  di  riferimento.  L’evoluzione  di  tali  standard  genera 
un’evoluzione  delle  aspettative  dei  clienti  e  un  conseguente  mutamento  del 
processo di formazione della CS. In riferimento al secondo aspetto è noto che la 
misura della CS è realizzata in un dato momento e che tale misura si modifica 
durante  il  periodo  di  utilizzazione  del  prodotto/servizio.  In  effetti, 
immediatamente dopo l’acquisto, il momento generalmente più utilizzato per le 
indagini di CS, la curva di soddisfazione raggiunge il suo picco più alto per poi 
decrescere nel tempo. 
Questo fenomeno può essere giustificato in due modi:
- la  misura  della  soddisfazione  subito  dopo  l’acquisto  è  influenzata  dal 
cosiddetto    effetto della “distonia cognitiva”16;
- il miglioramento continuo delle offerte sui mercati, di fatto, banalizza ciò 
che all’istante dell’acquisto rappresentava un vantaggio concorrenziale e 
dunque una sorgente di soddisfazione per il cliente. In questo caso non è 
l’evoluzione  delle  aspettative  a  far  diminuire  la  soddisfazione  ma  è 
l’obsolescenza del prodotto/servizio (Sarnacchiaro, 2004).
Proprio le caratteristiche peculiari  dei servizi  costituiscono la causa principale 
della difficoltà che le aziende erogatrici incontrano nell’impostare un sistema di 
controllo della qualità. Per la valutazione della qualità di un servizio occorre:
- definire in maniera precisa che cosa si intenda per qualità di un servizio e 
la diversa connotazione della valutazione;
- individuare un chiaro modello interpretativo di riferimento.
15 Con tale concetto si esprime il principio dell’evolutività
16 E’ lo stato transitorio che colpisce il consumatore quando il suo comportamento si allinea con le sue 
attitudini.
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In generale, nel settore dei servizi, la qualità non può essere intesa come semplice 
capacità  di  prestare  servizio  in  maniera  tecnicamente  ineccepibile,  ma  deve 
essere intesa come ciò che riesce e soddisfa il cliente in funzione di ciò che il 
cliente  si  aspetta.  Per  la  misurazione  si  deve  necessariamente  tener  conto del 
giudizio formulato dagli utenti, giudizio che si basa essenzialmente sul gap, sia in 
direzione che in ampiezza, tra quello che essi considerano dover essere il servizio 
offerto, le loro aspettative e la loro percezione della performance effettiva. La 
soddisfazione  del  cliente  infatti,  dipende  dalle  aspettative  e  dai  desideri  che 
risultano dalle motivazioni personali dell’individuo. Ecco che, proprio per tutto 
quanto detto fino adesso possiamo definire la  qualità di  un servizio come:  la 
globalità degli aspetti e delle caratteristiche di un servizio da cui dipendono le  
sue  capacità  di  soddisfare  completamente  un  dato  bisogno17.  In  tal  senso,  il 
monitoraggio della qualità percepita assume lo specifico significato di strumento 
utile  al  miglioramento  continuo  della  qualità  del  servizio.  Conoscere  le 
aspettative  e  i  bisogni  del  destinatario  del  servizio   è  una  condizione 
indispensabile  per costruire indicatori  di  misurazione e verifica della  qualità, 
come rapporto tra prestazione erogate e bisogni soddisfatti. 
Paragrafo 1.4: Certificazione nella Pubblica Amministrazione
Il rapporto tra le Amministrazioni Pubbliche  ed i cittadini ed anche le imprese si 
è  iniziato  a  modificare  negli  ultimi  anni  in  conseguenza  di  due  fenomeni 
concomitanti:
 da  un  lato  è  emersa  una  maggiore  consapevolezza  che  l’efficienza  e 
l’efficacia  della  pubblica amministrazione è un elemento indispensabile 
per la competitività del sistema economico nazionale;
17 Direttiva 24 marzo 2004 del Dipartimento della Funzione Pubblica
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 dall’altro lato, è cresciuta la domanda di servizi più avanzati in grado di 
soddisfare le esigenze connesse,
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- alla  crescente  integrazione  europea,  in  un’ottica  di  globalizzazione  dei 
mercati internazionali;
-  alla  semplificazione  legislativa,  perseguita,  sia  de-legificando  e 
deregolamentando  mediante  redazione  di  testi  unici,  che  ricorrendo 
all’autocertificazione;
- al  federalismo amministrativo,  basato  su uno Stato  più leggero ma più 
efficace, attuato secondo principi della sussidiarietà18 (Gentili, 2000).
Tutto ciò si può tradurre nelle norme ISO EN 9000 nell’idea che la pubblica 
amministrazione ha innanzitutto scoperto di avere clienti, i cittadini e le imprese, 
ed  in  secondo luogo di  dover  offrire  a  questi  clienti  dei  servizi  di  qualità  in 
termini  di  modalità  di  contatto  con  le  amministrazioni,  accesso  ai  servizi, 
tempestività di risposta, professionalità degli uffici pubblici.
Lo  sforzo  di  cambiare  cultura,  di  acquisire  e  diffondere  la  mentalità 
dell’innovazione  tecnologica  e  organizzativa  spetta  a  tutti  i  componenti 
dell’intera organizzazione.
Poiché nel nostro caso l’amministrazione è un fornitore, progettare e gestire un 
sistema di qualità ha un principale obiettivo, dare fiducia agli utenti relativamente 
al fatto che un’organizzazione sia in grado di realizzare la qualità richiesta, ed 
inoltre  sia  in grado di  migliorare  l’efficienza delle  prestazioni  e  creare  così  i 
presupposti di un rapporto equo e trasparente tra cliente/utente e fornitore.
Tutti questi obiettivi possono essere propri anche di amministrazioni pubbliche, 
sia che eroghino servizi in regime di monopolio sia che li offrano in concorrenza 
con privati. L’esigenza di una maggiore efficienza e razionalizzazione dei servizi 
pubblici è determinata da numerose iniziative legislative. Quanto alla qualità dei 
servizi erogati,  la sensibilità del cittadino/utente si è ormai molto sviluppata e 
considera  un  diritto  ottenere  una  soglia  minima  standard  di  prestazioni  e  di 
qualità  del  servizio  che  con  il  tempo  è  in  continua  evoluzione,  così  che  gli 
18 Il principio di sussidiarietà è, prima ancora che un principio organizzativo del potere, un principio  
antropologico che esprime una concezione globale dell'uomo e della società, in virtù del quale fulcro 
dell'ordinamento giuridico è la persona umana, intesa sia come individuo che come legame relazionale.
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obiettivi  devono  costantemente  migliorarsi  per  adeguarsi  alle  aspettative  del 
pubblico. Per rispondere a queste esigenze non basta fissare per legge standard 
minimi di servizio ed indicatori che li misurano, né appare sufficiente definire 
criteri di valutazione dell’azione amministrazione; infatti occorre accompagnare 
queste iniziative con la definizione di riferimenti per supportare la realizzazione 
della  qualità,  la  verifica  continua  del  livello  di  soddisfazione  dell’utente, 
l’impostazione di piani di miglioramento e la loro messa in atto. Ecco che, la 
definizione ed attuazione di un sistema qualità richiede un forte coinvolgimento 
culturale  da  parte  del  personale   nel  quale  introduce  nuove  responsabilità  e 
motivazioni. In sostanza è un sistema che non si limita  a certificare una tantum 
ma provvede alla periodica verifica del mantenimento delle condizioni che hanno 
portato alla certificazione, fornendo quindi un costante stimolo al perseguimento 
della qualità nelle organizzazioni. Perciò la via della definizione di un Sistema 
Qualità e della sua certificazione appare consigliabile,  laddove giustificata dal 
contesto, anche per le amministrazioni pubbliche (Gentili, 2000).
Ecco perché durante gli  ultimi anni l’evoluzione delle  ISO 9000 ha avuto un 
ruolo  fondamentale,  questa  è  fortemente  collegata  all’evoluzione  dei  bisogni 
delle aziende e della disciplina della qualità e delle sue applicazioni. Le norme 
infatti  non rappresentano la  perfezione o lo stato dell’ente  della  disciplina:  le 
norme sono, per definizione, l’opportuno compromesso deciso dalla maggioranza 
dei paesi partecipanti alla loro costruzione.
Uno dei  primi obiettivi  che si  è  posto il  comitato tecnico dell’organizzazione 
internazionale  di  normazione  ISO/TC  176,  preposto  all’aggiornamento  della 
normativa  sulla  certificazione,  è  stato  quello  di  ridimensionare  la  estesa 
diffusione di norme e linee guida ISO. 
Con tale  progetto  di  revisione,  conosciuto  sotto  il  nome di  progetto  VISION 
200019, si è passati dalle oltre 20 pubblicazioni a sole 4 norme di base:
 ISO 9000:2000- Fondamenti e terminologia
19 Vision 2000 è il nome dato al programma decennale di revisione e miglioramento delle norme ISO 
9000 del comitato tecnico ISO/TC 176 dell'Organizzazione Internazionale di Normazione - ISO    
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 ISO 9001:2001- Sistema di Gestione della Qualità – Requisiti
 ISO 9004:2000- Sistema di Gestione della Qualità – Linee guida per il 
                                 miglioramento delle prestazioni.
 ISO 19011 – Verifiche ispettive
La ISO 9001 e la ISO 9004 sono le norme che definiscono, seppur sotto ottiche 
differenti,  i  Sistemi  di  Gestione  (SGQ)20.  La  prima ne  definisce  i  requisiti  e 
rappresenta la norma di riferimento per rapporti contrattuali e per le certificazioni 
dei  SGQ;  la  seconda  sposta  l’ottica  del  SGQ  verso  il  miglioramento  delle 
prestazioni da parte delle organizzazioni che le adottano, fornendo linee guida e 
strumenti operativi orientati all’efficienza oltre che alla sua efficacia e tenendo 
conto non solo dei clienti ma anche di tutti gli Stakeholder21.
Tale  ampliamento  di  prospettiva  favorisce  l’introduzione  di  metodologie 
gestionali  ancora  più  avanzate,  quali  il  Total  Quality  Management  preso  in 
considerazione  nel  paragrafo  precedente.  Una  scelta  che  ha  orientato  tutta  la 
stesura delle nuove norme è stata quella di concepire le due norme sui SGQ, ISO 
9001 e ISO 9004, come una coppia coerente.
L’importanza di tale scelta sta nel fatto che l’utilizzazione congiunta delle due 
norme facilita  l’adozione  del  SGQ, in  quanto  la  9004 ha  la  funzione di  fare 
comprendere  le  motivazioni,  di  fornire  utili  esplicitazioni  ed  esemplificazioni 
integrando di fatto, con le sue indicazioni, i requisiti della 9001.
Nella stessa ottica esplicativa ed esemplificativa il comitato di revisione ha 
ritenuto opportuno accompagnare la nuova versione con la stesura di alcuni 
principi definiti “Principi di buona gestione”:
20 Per  SGQ si  intende  un sistema di  gestione della  qualità  conforme alla  norma ISO 9001:2000 che 
fornisce all’organizzazione che ne fa uso una serie di processi che assicurano un approccio alla gestione 
basato sul buon senso.
21 Sono tutte le parti coinvolte nella prassi aziendale, tutti coloro che manifestano degli interessi
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- Organizzazione orientata al Cliente
- Leadership
- Coinvolgimento del personale
- Approccio basato sui processi
- Approccio sistemico della gestione
- Miglioramento continuo
- Decisioni basate sui dati di fatto
- Rapporto di reciproco beneficio con i fornitori
Le principali novità della norma ISO 9001/2000 sono, rispetto alle precedenti 
edizioni, l’orientamento al cliente e l’approccio basato sui processi. In essa i 
tradizionali punti della ISO 9000 non sono più considerati a sé stanti, ma inseriti 
nella gestione dell’intero processo aziendale, appare pertanto, evidente il 
collegamento con il principio espresso nel modello conosciuto come “ Plan-Do-
Check-Act” che passa necessariamente attraverso le seguenti fasi:
- P-Plan: stabilire gli obiettivi ed i processi necessari per fornire risultati in 
accordo con i requisiti del cliente e con le politiche dell’organizzazione.
- D-Do: dare attuazione ai processi.
- C-Check: monitorare e misurare i processi e riportare i risultati.
- A-Act:  adottare  azioni  per  migliorare  in  modo  continuo  le  prestazioni 
(UNI ENI ISO, 2001)
Nella nuova norma si individuano così quattro macro-attività in cui identificare 
tutti i diversi processi aziendali,  al fine di poterne migliorare l’organizzazione 
quindi accrescere le prestazioni. Pertanto, i processi sono ora visti come elementi 
di un ciclo chiuso. Tale propensione risulta essere perfettamente in linea con le 
più moderne impostazioni organizzative che tendono a ridimensionare il ruolo 
delle  funzioni aziendali  a favore dei  processi  stessi;  questa  valorizzazione dei 
processi  parte  dalla  considerazione  che  sono  i  processi  ad  aggiungere  valore 
all’organizzazione. Lo stesso sistema azienda è rappresentato come un macro-
processo esplicitabile attraverso due cicli.
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Un  primo  ciclo,  detto  evolutivo  ed  interno  all’organizzazione,  mira  sia  ad 
assicurare la conformità alle specifiche del prodotto/servizio, sia a sviluppare la 
logica del miglioramento continuo, sia alla soddisfazione del cliente. Tale ciclo, 
partendo  dalla  responsabilità  del  management  ad  individuare  e  mettere  a 
disposizione adeguate risorse finanziarie ed umane, si sviluppa nella gestione dei 
processi  realizzativi  e  analizza  le  performance,  creando  le  condizioni  per  il 
miglioramento delle prestazioni del SGQ.
L’altro  ciclo,  detto  esterno,  è  quello  relativo al  rapporto tra  organizzazione e 
cliente. Il cliente da un lato stabilisce i requisiti del prodotto/servizio aspettandosi 
di ottenerlo rispondente a quanto richiesto, e dall’altro fornisce indicazioni sul 
suo  grado  di  soddisfazione;  tali  informazioni,  associate  a  quelle  acquisite 
internamente,  permettono  all’alta  direzione  di  migliorare  ed  offrire 
prodotti/servizi  sempre più rispondenti  alle  esigenze ed aspettative del  cliente 
(Sarnacchiaro, 2004). 
Le precedenti considerazioni ci permettono di introdurre la seconda novità della 
ISO 9001:2000, ovvero l’orientamento al cliente della gestione aziendale; a tal 
fine è importante sottolineare due concetti di cui si compone tale orientamento: il 
customer focus e la customer satisfaction.
Per customer focus si deve intendere la capacità di comprendere i bisogni e le 
aspettative dei clienti, di tradurli in requisiti del prodotto/servizio e caratteristiche 
specifiche dell’offerta e di valutarne l’impatto sulla soddisfazione.
Per  misura  della  customer  satisfaction,  che  tratteremo  più  nel  dettaglio  nel 
prossimo  capitolo,  si  deve  intendere  sia  l’ascolto  puntuale  del  feedback  dal 
cliente, sia la sua trasformazione in indicatori di performance dell’impresa per il 
miglioramento continuativo rispetto ai concorrenti.
Al customer focus tutta l’impresa si deve attenere in via prioritaria, mentre la 
misura della customer satisfaction costituisce l’obiettivo al cui raggiungimento 
l’impresa deve tendere.
Altro aspetto di grande innovazione della ISO 9000:2000 è la grande importanza 
attribuita  al  concetto  di  “misurare”.  In  questa  ottica,  infatti,  il  comitato  di 
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revisione da un alto ha ritenuto opportuno inserire tra gli otto principi di buona 
gestione, enunciati in precedenza, quello relativo alle “decisioni basate sui dati di 
fatto”,  che  definisce  decisioni  efficaci  quelle  basate  sull’analisi,  logica  ed 
intuitiva,  di dati  e informazioni reali,  dall’altro ha incluso negli otto paragrafi 
della ISO 9001/2000 quello “misurazioni, analisi e miglioramenti” imponendo di 
fatto  al  fornitore  di  costruire  un  sistema  per  la  misurazione,  l’analisi  e  il 
miglioramento  di  elementi  quali  la  soddisfazione  dei  clienti,  l’andamento  dei 
processi, la qualità di prodotti e l’efficacia delle verifiche ispettive.
In particolare la CS, da traguardo da raggiungere, diventa un atto sistemico, uno 
dei cardini della logica del miglioramento continuo oltre che una imprescindibile 
realtà della certificazione. In altri termini, il fornitore dovrà assicurare che tutte le 
aspettative dei  clienti  siano realmente ed adeguatamente considerate  nel  SGQ 
(Sarnacchiaro, 2004).
Per avere un quadro maggiormente chiaro dell’argomento andiamo a vedere nel 
dettaglio,  dal  punto  di  vista  giuridico,  cosa  dice  la  norma  ISO  9001.  Le 
disposizioni  della  UNI  EN ISO 9001:2000,  hanno  l’obiettivo  di  promuovere 
l’adozione  di  un  approccio  finalizzato  allo  sviluppo,  all’attenzione  ed  al 
miglioramento  dell’efficacia  di  un  sistema  di  gestione  per  la  qualità  assunto 
dall’organizzazione,  in modo da consentirle di accrescere la soddisfazione del 
cliente/utente, mediante l’osservanza dei requisiti indicati dalla norma.
Questo  necessita  di  un  monitoraggio  costante  del  grado  di  soddisfazione  del 
cliente  da  parte  dell’organizzazione,  attività  questa,  che  presuppone  anche  la 
valutazione delle informazioni relative alla percezione che il cliente ha su come 
l’organizzazione abbia soddisfatto i suoi requisiti. 
Le disposizioni della UNI EN ISO 9001:2000 sono state elaborate e concepite in 
modo  da  essere  complementari  a  quelle  della  UNI  EN  ISO  9004:2000.  Pur 
essendo  utilizzabili  in  modo  indipendente,  e  pur  avendo  le  due  norme  scopi 
differenti, esse presentano strutture simili al fine di facilitare l’utilizzazione in 
coppia. La norma UNI EN ISO 9001:2000 specifica i requisiti per un sistema di 
gestione  per  la  qualità  che  possono  essere  utilizzati  in  ambito  interno 
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all’organizzazione,  ovvero  per  la  certificazione  di  conformità;  essa  è  in 
particolare  incentrata  sull’efficacia  del  sistema  di  gestione  per  la  qualità  nel 
soddisfare i requisiti del cliente (Leva, 2002).
La norma ISO 9004:2000 copre obiettivi del sistema di gestione per la qualità più 
ampi rispetto a quelli della ISO 9001, focalizzandosi sul miglioramento continuo 
delle  prestazioni  complessive  sull’efficienza  dell’organizzazione,  oltre 
sull’efficacia del sistema di gestione per la qualità.
Pur valendo quale guida per quelle organizzazioni la cui alta direzione desiderava 
andare  oltre  i  requisiti  della  ISO 9001:2000,  per  perseguire  il  miglioramento 
continuo delle prestazioni, la norma ISO 9004:2000 non è utilizzabile per scopi 
di certificazione, né per finalità contrattuali.
La  norma UNI EN ISO 9001:2000 ha  come obiettivo  quello  di  specificare  i 
requisiti di un sistema per la qualità dove l’organizzazione:   
- si proponga di dimostrare la sua capacità di fornire con regolarità servizi 
che ottemperino ai requisiti dei clienti e a quelli di legge;
- intenda  accrescere  la  soddisfazione  della  propria  clientela  tramite 
l’applicazione efficace del sistema, inclusi i processi per il miglioramento 
continuo  del  sistema  e  l’assicurazione  della  conformità  ai  requisiti  del 
cliente.
 Data  l’ampiezza  degli  obiettivi,  il  campo  di  applicazione  della  norma  è 
volutamente ampio e non specificatamente determinato. Tutti i requisiti indicati 
dalla norma hanno portata generale e sono stati predisposti in modo da risultare 
applicabili a vari tipi di organizzazione.
Paragrafo 1.5: La carta dei servizi
La  Carta  dei  Servizi  costituirà  un  aspetto  fondamentale  importanza  ai  fini 
dell’indagine svolta.
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La  Carta  dei  servizi  è  un  documento  che  ogni  Ufficio  della  Pubblica 
Amministrazione è tenuto a fornire ai propri utenti. In esso sono descritti finalità, 
modi , criteri e strutture attraverso cui il servizio viene attuato, diritti e doveri , 
modalità e tempi di partecipazione, procedure di controllo che l’utente ha a sua 
disposizione.  La  Carta  è  lo  strumento  fondamentale  con  il  quale  si  attua  il 
principio  di  trasparenza,  attraverso  la  esplicita  dichiarazione  dei  diritti  e  dei 
doveri sia del personale, sia degli utenti. Si ispira  agli articoli 3, 30, 33, 34 della 
Costituzione  Italiana,  che  sanciscono  e  tutelano  il  rispetto  dei  principi  di 
uguaglianza, imparzialità, tutela della dignità della persona, e che vietano ogni 
forma  di  discriminazione  basata  sul  sesso,  sull'appartenenza  etnica,  sulle 
convinzioni religiose, e impegna tutti gli operatori e la struttura nel rispetto di tali 
principi22.
Andiamo ad analizzare in maniera più dettagliata quanto detto nella definizione 
sopra riportata:
Le Carte dei Servizi sono il documento nel quale ogni ente erogatore di servizi 
assume una serie di impegni nei confronti della propria utenza. Nella Carta dei 
Servizi l’ente dichiara quali servizi intende erogare, con quali modalità e quali 
standard di qualità intende garantire.
22 Direttiva della Presidenza del Consiglio dei Ministri del 27.01.1994
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Il  punto di  partenza per  la  Carta  dei  Servizi  è  la  Direttiva del  Presidente  del 
Consiglio dei ministri del 27-1-1994, che introduce strumenti quali:
 l’adozione di standard di qualità del servizio;
 il dovere della valutazione della qualità dei servizi;
 il rimborso agli utenti nei casi in cui è possibile dimostrare che il servizio 
reso è inferiore  per qualità e tempestività agli standard pubblicati.
La Carta dei Servizi è volta alla tutela dei diritti degli utenti, e si basa su una serie 
di principi generali.
 Il principio fondamentale è quello dell’uguaglianza. 
      L’erogazione del servizio pubblico deve essere ispirata al principio di 
eguaglianza  dei  diritti  degli  utenti.  Le  regole  riguardanti  i  rapporti  tra 
utenti e servizi pubblici e l’accesso ai servizi pubblici devono essere uguali 
per  tutti.  Nessuna  distinzione  nell’erogazione  del  servizio  può  essere 
compiuta  per  motivi  riguardanti  sesso,  razza,  religione  ed  opinione 
politica.  Va garantita la parità di trattamento, a parità di condizioni del 
servizio  prestato,  sia  fra  le  diverse  aree  geografiche  di  utenza,  anche 
quando le stesse non siano agevolmente raggiungibili,  sia fra le diverse 
categorie o fasce di utenti.
     L’uguaglianza  va  intesa  come  divieto  di  ogni  ingiustificata 
discriminazione, e non, invece, quale uniformità delle prestazioni sotto il 
profilo  delle  condizioni  personali  e  sociali.  In  particolare,  i  soggetti 
erogatori  di  servizi  sono  tenuti  ad  adottare  le  iniziative  necessarie  per 
adeguare le modalità di prestazione del servizio alle esigenze degli utenti 
portatori di handicap.
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Deve essere garantita l’imparzialità. 
      I soggetti erogatori hanno l’obbligo di ispirare i propri comportamenti, nei 
confronti  degli  utenti,  a criteri  di obiettività,  giustizia  e imparzialità.  In 
funzione di tale obbligo si interpretano le singole clausole delle condizioni 
generali e specifiche di erogazione del servizio e le norme regolatrici del 
settore.
 I servizi devono essere erogati in maniera continua e regolare.
     L’erogazione dei servizi pubblici, nell’ambito delle modalità stabilite della 
normativa  regolatrice  di  settore,  deve essere  continua,  regolare  e  senza 
interruzioni.  I  casi  di  funzionamento  irregolare  o  di  interruzione  del 
servizio devono essere espressamente regolati dalla normativa di settore. 
In tali casi, i soggetti erogatori devono adottare misure volte ad arrecare 
agli utenti il minor disagio possibile.
 Diritto di scelta.
     Ove sia consentito dalla legislazione vigente, l’utente ha diritto di scegliere 
tra  i  soggetti  che  erogano  il  servizio.  Il  diritto  di  scelta  riguardo,  in 
particolare, i servizi distribuiti sul territorio.
 La partecipazione del cittadino deve essere sempre garantita.
     La partecipazione del cittadino alla prestazione del servizio pubblico deve 
essere sempre garantita, sia per tutelare il diritto alla corretta erogazione 
del servizio, sia per favorire la collaborazione nei confronti dei soggetti 
erogatori.
     L’utente ha diritto di accesso alle informazioni in possesso del soggetto 
erogatore che lo riguardano. Il diritto di accesso è esercitato secondo le 
modalità disciplinate dalla legge 7 agosto 1990, n.241.
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     L’utente può produrre memorie e documenti; prospettare osservazioni, 
formulare  suggerimenti  per  il  miglioramento  del  servizio.  I  soggetti 
erogatori danno immediato riscontro all’utente circa le segnalazioni e le 
proposte da essi formulate.
     I soggetti erogatori acquisiscono periodicamente la valutazione dell’utenza 
circa la qualità del servizio reso.
 Efficienza ed efficacia.
     Il servizio pubblico deve essere erogato in modo da garantire l’efficienza e 
l’efficacia.  I  soggetti  erogatori  adottano  le  misure  idonee  al 
raggiungimento di tali obiettivi.
Non esistono in genere a livello nazionale standard di qualità dei servizi pubblici 
locali:  sono  quindi  i  soggetti  erogatori  che  devono  definire,  pubblicare  e 
sottoporre a verifica con gli utenti sia gli standard generali, cioè gli obiettivi di 
qualità riferiti  al complesso delle prestazioni rese,  sia gli standard specifici  di 
qualità e quantità per ogni singola prestazione (Azzone, Dente, 2000). 
Andiamo ora a vedere quali sono i punti chiave da considerare.
La  Carta  dei  Servizi  stabilisce  un  patto  fra  soggetto  erogatore  del  servizio 
pubblico e utente basato su:
 definizione di standard di qualità ragionevoli e rilevanti per l’utente;
 verifica del rispetto degli standard;
 ricerca del miglioramento della qualità e della tutela degli utenti.
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Non possono esservi  Carte senza l’indicazione di standard di qualità.  Occorre 
distinguere i fattori di qualità dagli standard di qualità.
I fattori di qualità nei servizi pubblici sono le caratteristiche del servizio rilevanti 
per  l’utenza (es.  sicurezza,  igiene,  accesso,  per i  servizi  scolastici;  puntualità, 
frequenza, pulizia, per il servizio di trasporto pubblico). 
I fattori di qualità si misurano attraverso indicatori di qualità, che sono variabili 
quantitative in grado di rappresentare (in una certa unità di misura e per un certo 
campo di applicazione) i fattori di qualità.
Di  solito  ad  uno  stesso  fattore  di  qualità  possono  essere  associati  diversi 
indicatori.  Un  buon  indicatore  deve  essere  significativo,  valido,  rilevabile  e 
sensibile.  Gli indicatori di qualità servono a definire gli  standard di qualità.  Il 
percorso logico è quindi il seguente:
Fattori di qualità    ⇒    Indicatori di qualità  ⇒   Standard di qualità 
Uno standard di qualità è un obiettivo che l’amministrazione pubblica si impegna 
a raggiungere, in genere è espresso in soglie applicate a indicatori di qualità e 
possono presentarsi come una misura qualitativa o quantitativa cui è assegnato un 
valore.
Bisogna però  tener  presente  la  possibilità  di  problemi  di  applicazione  di  tale 
strumento  nel  contesto  pubblico  infatti,  l'esperienza  delle  carte  dei  servizi  ha 
incontrato fin da subito numerosi problemi di applicazione. 
Già una ricerca del Dipartimento della Funzione Pubblica del 1997 metteva in 
luce una serie di limiti delle carte dei servizi nelle imprese di servizio pubblico 
locale:
 scarsa chiarezza e definizione della normativa che regola la materia della 
Carta dei Servizi;
 difficoltà  a  comprendere  ed  applicare  lo  strumento  degli  standard  di 
qualità (specie quelli di natura tecnico-professionale);
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 mancanza di coerenza fra la carta dei servizi e gli indirizzi di sviluppo del 
settore in cui la Carta è emanata;
 sottovalutazione del tema della comunicazione all’utenza (Azzone, 
      Dente, 2000).
Nonostante i limiti sopraelencati la Carta dei servizi rappresenta, uno strumento 
particolarmente utile per le amministrazioni locali, le cui potenzialità sono state 
solo  in  parte  sfruttate.  Ci  riferiamo  in  particolare  ad  alcuni  problemi  che  le 
amministrazioni locali debbono affrontare.
1) La  qualità  dei  servizi.  La  preparazione  di  una  carta  dei  servizi  costringe 
l’amministrazione  ad  analizzare  il  servizio  nel  dettaglio,  a  descriverlo 
minuziosamente,  a  considerare  le  implicazioni  nascoste,  comprese  le 
conseguenze impreviste.  Solo tale  sforzo può consentire  una progettazione 
credibile della Carta dei servizi, e si traduce in un percorso di apprendimento 
sulla natura del servizio e sui suoi elementi fondanti di qualità, economicità, 
efficacia.
2) La partecipazione ed il coinvolgimento dell’utenza. Progettare una carta dei 
servizi  richiede il  coinvolgimento dell’utenza  per  l’analisi  e  la  definizione 
delle soluzioni da adottare. Questo può avvenire sotto varie forme, nel nostro 
caso indagine di CS. Ciò che conta è che in questo modo si dà una risposta 
concreta e non velleitaria alle richieste di coinvolgimento e partecipazione dei 
cittadini,  troppo spesso sviluppate solo a livello di grandi piani e progetti, 
senza implicazioni nel vissuto quotidiano.
3) L’esternalizzazione. Sempre più numerosi sono i casi di esternalizzazione di 
servizi,  S.E.Pi.  ne  è  un  esempio.  La  progettazione  della  carta  dei  servizi 
consente di andare oltre i vincoli e gli attributi previsti nei contratti e nelle 
convenzioni,  e  di  considerare  in  particolare  gli  aspetti  qualitativi  e 
procedurali. In tal modo l’ente locale si dota di uno strumento ulteriore e più 
36
efficace  di  controllo  e  presidio  del  servizio,  anche  quando  questo  sia 
esternalizzato.
4) L’integrazione inter-organizzativa. Le realtà di più piccola dimensione stanno 
da tempo lavorando per integrare alcuni servizi, sostanzialmente allo scopo di 
ottenere economie di scala. Ma se l’obiettivo è comune, spesso la pratica si 
arena di fronte a resistenze al cambiamento, campanilismi, inerzie di vario 
tipo. La progettazione del servizio integrato, progettazione ex-novo, consente 
di porre le amministrazioni coinvolte di fronte ad una situazione diversa da 
quella abituale, in cui deve prevalere la capacità di analisi e progettuale.
5) L’integrazione  organizzativa.  Progettare  una  carta  dei  servizi  costringe  a 
coinvolgere numerosi settori dell’ente locale, sia di linea che di staff. Quasi 
nessun servizio infatti risulta erogato da un solo settore. Basti pensare al ruolo 
trasversale ricoperto dal settore dei lavori pubblici per tutte le problematiche 
relative alla manutenzione. Diviene poi inevitabile coinvolgere gli staff del 
personale  e  degli  approvvigionamenti  in  ogni  progettazione  che  riguardi  i 
sistemi di gestione del personale e la selezione e controllo dei fornitori. Dato 
che il tema della scarsa integrazione fra i settori rappresenta un classico punto 
dolente  per  tutte  le  amministrazioni,  la  carta  dei  servizi  può rappresentare 
un’occasione per trovare un terreno comune di dialogo e lavoro fra le varie 
articolazioni dell’ente.
6) La  gestione  del  personale.  Una  carta  dei  servizi  rappresenta  un  potente 
strumento  di  guida  e  controllo  del  personale,  specie  quello  impegnato  sul 
front-line. L’applicazione delle specifiche previste ed il raggiungimento degli 
standard indicati nella carta rappresenta infatti uno strumento di autocontrollo 
indispensabile,  che  lascia  al  personale  la  necessaria  libertà  di  azione  per 
affrontare  le  situazioni  reali  del  servizio,  ed  alla  dirigenza  di  valutare  le 
prestazioni sulla base dei risultati effettivamente conseguiti.
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Le precedenti considerazioni ci consentono di avere una conoscenza generale sul 
significato  della  Carta  dei  Servizi,  infatti,  in  un  contesto  caratterizzato  da 
continui cambiamenti e da un quadro normativo in costante trasformazione, dove 
l’attenzione ai bisogni e alle problematiche dell’utenza richiede interventi sempre 
diversificati,  la  “Carta  dei  Servizi”  intende  porsi  quale  strumento  agevole, 
comprensibile, verificabile, ad uso del cittadino, per la conoscenza generalizzata 
ma completa in ordine al livello di tutela sociale e di servizio assicurati da S.E.Pi.
La “Carta dei Servizi” costituirà infatti, un vero e proprio aiuto che consentirà ai 
cittadini  di  orientarsi  con  facilità  all’interno  dei  servizi  offerti.  La  Carta 
contribuirà a rendere sempre più concreti i concetti di uguaglianza e imparzialità, 
la conoscenza dei servizi e la loro organizzazione, infatti sarà la base per far sì 
che i diritti di tutti i cittadini siano tutelati. 
In  questa  ottica  S.E.Pi.  sarà  chiamata  a  garantire  parità  e  uniformità  di 
trattamento.  Nell’ambito  della  gestione  di  questo  strumento,  si  cercherà  di 
promuovere  anche  una  maggiore  partecipazione  dei  cittadini  che  non  solo 
avranno  il  diritto  di  richiedere  e  ottenere  informazioni,  ma  potranno  anche 
formulare proposte e suggerimenti.
Per quanto detto fino adesso possiamo dire che la “Carta dei Servizi” confermerà 
l’impegno di S.E.Pi. a promuovere relazioni con il contribuente e la collettività 
ispirate verso la fiducia, collaborazione e trasparenza. L’obiettivo della centralità 
dell’utente rispetto al servizio erogato ha stimolato l’azienda a ricercare nuove 
modalità e occasioni di assistenza per essere un ente più flessibile e più vicino al 
cittadino.  Ecco  che  questa  carta  sarà  un  patto  di  qualità;  consentirà  al 
contribuente di conoscere i servizi e le modalità di erogazione al fine di poter 
esercitare  consapevolmente  i  propri  diritti;  e  sarà,  infine,  uno  strumento  per 
valutare  nel  tempo,  l’operato  dell’azienda  in  modo  tale  da  apportare,  se 
necessario,  miglioramenti all’insieme dei servizi offerti con i relativi standard di 
qualità
La Carta dei servizi rappresenterà uno degli strumenti più innovativi ed efficaci, 
volto a riformare il complesso sistema dei servizi resi alla collettività, in modo 
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tale  da rendere le  prestazioni  fruibili  maggiormente efficienti  e rispondenti  ai 
concreti  bisogni  dell’utenza.  L’idea  che  sta  alla  base  della  carta  è  quella  di 
predisporre  un  diverso  ed  innovativo  meccanismo  in  grado  di  soddisfare  le 
richieste provenienti dall’utenza e consistente essenzialmente nell’individuazione 
di misure organizzative idonee ad assicurare un più elevato livello qualitativo dei 
servizi erogati alla collettività. In modo particolare, la carta dei servizi cercherà 
di costruire una sorta di patto con i cittadini orientato alla CS, cioè finalizzato a 
garantire prestazioni informate a parametri qualitativi prefissati e verificabili. 
Ormai  è  da  qualche  anno  che  si  sente  parlare  di  “Carta  dei  servizi  per  il 
cittadino”,infatti quanto detto fino adesso trova fondamento nel D.Lgs. 30 Luglio 
1999 n. 286 , il decreto ha saputo ridisegnare l’assetto normativo in materia di 
qualità dei servizi e carte dei servizi, come nel nostro caso, recependo le richieste 
di semplificazione del sistema al fine di stabilire l’obbligo per le imprese e per gli 
enti erogatori di pubblici servizi di improntare la propria attività al rispetto dei 
parametri  qualitativi  essenzialmente  determinati  all’interno di  carte  di  servizi, 
ovverosia nell’ambito di un nuovo strumento di organizzazione del servizio, in 
qualche modo aperto anche alla partecipazione degli utenti per quanto concerne 
la determinazione dei contenuti. 
Lo strumento della carta dei servizi rappresenterà per S.E.Pi. un nuovo metodo di 
organizzazione degli  aspetti essenziali  dell’erogazione di un pubblico servizio, 
che vorrà superare la ormai caratteristica insoddisfazione e sfiducia dei cittadini-
utenti verso la capacità dei pubblici poteri di saper cogliere, interpretare e tendere 
a soddisfare le proprie particolari esigenze. I cittadini-utenti dei servizi pubblici 
spesso lamentano l’incapacità  della  pubblica amministrazione di  realizzare gli 
interessi  pubblici,  intesi  quali  interessi  della  collettività,  che  costituiscono 
l’essenza stessa dell’attività istituzionale cui sono addetti gli enti erogatori dei 
servizi. 
Le  obbligazioni  che  verranno  assunte  dal  soggetto  incaricato  di  gestire  un 
servizio pubblico, nel nostro caso S.E.Pi.,  dovranno rispondere a predefinite e 
concrete  esigenze  dell’utenza.  Dunque,  l’obiettivo  della  CS,  appare  essere 
coessenziale alla stessa concezione di pubblico servizio, quale forma giuridica 
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che consente ad un soggetto pubblico di assumere il compito fondamentale di 
erogare una particolare tipologia di servizi, sia di rilevanza imprenditoriale che di 
rilievo  sociale,  in  grado  di  rimuovere  quegli  ostacoli,  di  varia  natura,  che  si 
presentano  alla  realizzazione  piena  della  persona  umana  anche  quale  utente-
consumatore.  Il  perseguimento  della  qualità  attraverso  il  miglioramento 
complessivo dell’organizzazione farà sì che questo nuovo strumento possa essere 
in grado di trasformare positivamente l’insieme delle relazioni di utenza e capace 
di garantire l’essenziale corrispondenza delle prestazioni a parametri standard di 
qualità e di efficienza.
A questo punto una domanda sorge spontanea: con l’introduzione di questo 
strumento, quali saranno le implicazioni organizzative da affrontare?
Immediatamente  connesso  ai  temi  affrontati  in  precedenza  vi  è  quello  dei 
cambiamenti organizzativi collegati alla introduzione e sviluppo delle Carte dei 
servizi. Alla base di una buona Carta dei servizi vi è il possesso di una piena 
competenza tecnica  da  parte  dell’ente  sui  servizi  da  erogare,  solo questa  può 
consentire un’analisi ed una progettazione consapevole. Tale  competenza vale 
anche  quando  si  parla  di  servizi  esternalizzati23,  il  cui  controllo  sostanziale 
richiede  una  capacità  da  parte  dell’amministrazione  di  valutare  non  solo  il 
rispetto  della  forma  dei  contratti  e  delle  convenzioni,  ma  anche  della  loro 
sostanza e, potremmo dire, del loro “spirito”.
Il tema dei servizi esternalizzati risulta particolarmente critico per i servizi locali 
erogati  da società  di  grandi  dimensioni,  con poche o inesistenti  possibilità  di 
scelte alternative da parte dell’ente locale. È questo il caso delle utilities24 quali 
energia, gas, elettricità, raccolta rifiuti, trasporti. Solo scelte di aggregazione fra 
enti,  specie quelli di piccole dimensioni, può consentire un reale controllo del 
rispetto delle carte dei servizi da parte di organizzazioni che tenderanno sempre 
più  ad  operare  su  scala  interprovinciale  ed  interregionale,  magari  attraverso 
23  Il concetto di esternalizzazione proviene dalla parola Outsourcing che è traducibile come 
“approvvigionamento esterno , è il termine utilizzato in economia per riferirsi genericamente alle pratiche 
adottate dalle imprese diesternalizzare alcune fasi del processo ricorrendo ad aziende esterne.
24  Nel nostro caso per utilità si intende una misura della ralativa soddisfazione o desiderio dovuto al 
consumo di beni.
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società  quotate  in  borsa,  e  quindi  sempre  più  difficilmente  controllabili  dalle 
amministrazioni locali, per non parlare dei cittadini.
Infine è giusto accennare due tipi di pericolo che si vengono a presentare. 
Ogni strumento per la soluzione dei problemi, e la carta dei servizi lo è, si presta 
a interpretazioni sbagliate nel momento in cui non viene percepito come un aiuto 
ma come un obbligo. Il pericolo di affrontare in modo burocratico la “redazione” 
della Carta è sempre presente, specie quando non si è ben compresa la portata 
strategica dello strumento.  Occorre in altri termini impedire che anche la carta si 
trasformi nell’ennesimo adempimento burocratico cui occorre sottostare, e che 
quindi  si  cerchi  di  risolvere  il  problema  approntando  documenti  generici,  di 
difficile attuazione, privi di sostanza, aperti a ogni interpretazione, facendo leva 
magari  sulla  impossibilità  pratica  da  parte  dei  cittadino  di  intervenire  e 
controllare quanto erogato.
L’altro pericolo,  ben diverso da quello sopra descritto,  è che l’adozione della 
carta dei servizi porti ad un generalizzato livellamento del sistema di gestione ed 
erogazione  di  un  servizio  pubblico,  e  che  impedisca  il  sorgere  di  esperienze 
innovative,  di  sperimentazioni.  Occorre  quindi  prevedere  che  qualunque 
miglioramento e innovazione apportato agli standard previsti da una carta sia non 
solo consentito, ma anche incentivato, magari attraverso il meccanismo dei premi 
per  l’innovazione,  e  che  tali  innovazioni,  una  volta  apportate,  diventino 
patrimonio del sistema complessivo.
Dopo aver visto che cosa è una carta dei servizi andando ad analizzare tutti i suoi 
aspetti caratteristici, i principi generali e i punti chiave, siamo andati a vedere 
quali  fossero  i  problemi  inerenti  a  tale  strumento.  Dopo  questa  panoramica 
relativa al concetto in questione, è stato opportuno chiarire la posizione di S.E.Pi. 
rispetto  alla  Carta  dei  Servizi  e  successivamente,  a  livello  generale,  le 
implicazioni organizzative.
In conclusione,  viene da dire come,  il  tema della  Carta  dei  servizi  in ambito 
locale,  incontri  numerosi  limiti  applicativi  e  richieda  una  riflessione  che 
riconsideri attentamente le scelte operate fino ad ora. Esistono tuttavia numerose 
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ragioni che spingono all’ adozione e diffusione della Carta dei Servizi. Le carte 
rappresentano  uno  strumento  concreto  per  far  passare  anche  nell’ente  locale 
quella cultura della qualità di cui tanto si parla ma che incontra ancora resistenze 
e difficoltà poiché non costituisce una soluzione sufficiente l’adozione di sistemi 
qualità  secondo  le  norme  UNI-ISO,  in  quanto  non  garantiscono  il  livello  di 
qualità dei servizi erogati, che alla fine è realmente ciò che interessa ai cittadini.
Solo  un  lavoro  attento  e  generalizzato  sulle  carte  dei  servizi  può  aiutare  le 
amministrazioni  locali  ad affrontare i  problemi dell’efficacia ed efficienza dei 
servizi resi ai cittadini, dell’integrazione fra i diversi settori dell’ente, dell’azione 
congiunta  a  livello  interorganizzativo,  del  controllo  sostanziale  dei  servizi 
esternalizzati.  Il  tempo  e  l’esperienza  hanno  mostrato  come  un  adeguato 
impegno, supportato da metodologie rigorose, formazione continua e sostegno 
politico,  portano  a  risultati  eccellenti.  Non mancano i  limiti,  alcuni  ben noti, 
mentre altri rappresentano forse un falso problema. 
È il caso della comunicazione ai cittadini dei contenuti della carta dei servizi: le 
esperienze raccolte  dalla  rete  e  sulla  letteratura,  dimostrano che questa  strada 
risulta  di  fatto poco efficace,  e che conviene probabilmente rafforzare i  punti 
informativi  a  disposizione  dei  cittadini,  a  patto  che  questi  siano  facilmente 
accessibili e dotati della necessaria competenza.
Infine è giusto concludere con il tema della qualità del servizio. In generale le 
esperienze  dimostrano  che  la  qualità  del  servizio  non  può  essere  del  tutto 
ricondotta  a  standard  ed  indicatori  misurabili  e  indicizzabili.  La  qualità  del 
servizio si fonda, specie per i servizi ad alto contenuto di relazione su un rapporto 
fiduciario  fra  utente  e  soggetto  erogatore.  La  fiducia  dell’utente  nella 
competenza,  affidabilità,  onestà  del  fornitore  rappresenta  un  presupposto 
fondamentale  per  la  sua  soddisfazione  e  per  la  soluzione  delle  inevitabili 
controversie che prima o poi sorgeranno. Si tratta per le amministrazioni quindi 
di  lavorare  anche  sul  versante  della  costruzione  e  rafforzamento  di  quegli 
elementi di reputazione e considerazione che, in molti casi, costituiscono il vero 
patrimonio dell’amministrazione locale.
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Capitolo 2: METODOLOGIE DISPONIBILI PER UN’INDAGINE DI      
                   CUSTOMER SATISFACTION
Paragrafo 2.1: Che cosa è la Customer satisfaction
E’ “l’opinione di un cliente risultante dallo scarto tra la sua percezione di un  
prodotto o servizio consumato e le sue aspettative”. (ISO/DIS 9000, 1999)
Così l’ente di normazione francese AFNOR definisce la Customer Satisfaction, 
naturalmente  questo  importante  concetto  è  stato  oggetto  anche  di  altre 
interpretazioni.
 Correttamente  viene  utilizzata  anche  un’altra  definizione,  infatti  secondo  la 
“American Society for Quality”per CS si intende l’insieme delle caratteristiche e 
delle  proprietà di  un’entità  che conferiscono ad essa la  capacità  di  soddisfare 
esigenze espresse ed implicite. La progettazione e la realizzazione di un’indagine 
di  CS  sono  operazioni  complesse,  che  passano  attraverso  numerose  fasi  ed 
esigono, oltre ad una buona dose di esperienza, una molteplicità di competenze e 
conoscenze specialistiche.
Le principali fasi di tali indagini sono:
- preparazione  di  un  questionario  attraverso  il  quale  raccogliere  le 
informazioni 
      necessarie ai fini della valutazione di CS;
- scelta dei criteri di selezione del campione (campionamento) e della 
      dimensione dello stesso;
- raccolta delle informazioni;
- elaborazione dei dati e l’analisi dei risultati.
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Le indagini di CS sono volte alla misurazione del grado di soddisfazione degli 
utenti  e  sono  legittimate  dall’esigenza  di  ascoltare  e  comprendere  i  bisogni 
espressi  dal  cittadino-cliente.  La  CS  è  dunque  l’espressione  di  una  cultura 
orientata  all’ascolto  e nel  contempo uno strumento utile  per  il  miglioramento 
della qualità dei servizi offerti.
Conoscere le aspettative e i bisogni del cittadino è indispensabile per costruire 
indicatori  di misurazione della qualità come rapporto tra prestazioni erogate e 
bisogni insoddisfatti.
Mentre  con riferimento  alle  organizzazioni  private,  che  operano in  regime di 
concorrenza  di  mercato,  la  molla  che  spinge a  sviluppare  un orientamento  al 
cliente è di avere un consumatore soddisfatto, un cliente fidelizzato e quindi di 
mantenere o incrementare le quote di mercato, per la pubblica amministrazione la 
rilevazione della CS è finalizzata ad
ottimizzare  la  funzione  di  tutela  e  soddisfazione  dei  bisogni  collettivi  e  a 
orientare le scelte dell’azione amministrativa consentendo, inoltre, di uscire dalla 
propria autoreferenzialità.
Ma è anche vero che l’analisi della CS e la misurazione dei livelli qualitativi nel 
settore  dei  servizi  erogati  dalla  Pubblica  Amministrazione  risulta  piuttosto 
complessa per una serie di caratteristiche proprie della natura stessa dell’attività, 
trattandosi  generalmente  di  prestazioni  di  servizi,  che  si  connotano  in  modo 
diverso rispetto all’attività di produzione e vendita di beni.
Non esiste una sostanziale differenza tra beni e servizi per quanto riguarda la 
misurazione della soddisfazione del  cliente:  questa dipende in entrambi i  casi 
dallo scarto tra le attese del cliente e la performance percepita. 
I servizi, in particolare, sono contraddistinti da aspetti specifici quali :
- l’intangibilità della prestazione;
- la simultaneità tra produzione e consumo;
- il ruolo attivo svolto dal cliente nel corso dell’attività di produzione;
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Un bene  tangibile  è  il  frutto  di  un  ciclo  produttivo  in  cui  il  cliente  entra  in 
relazione con il prodotto solo al termine del processo: il giudizio di soddisfazione 
deriva  quindi  dall’esperienza  d’uso  del  prodotto  stesso.  Nel  caso  di  servizi 
invece,  il  cliente-utente  può  esercitare  un’influenza  diretta  sul  processo  di 
erogazione e sul risultato che ne consegue, entrando in relazione con l’output 
non  alla  fine  ma  nel  corso  della  fruizione,  attraverso  un’interazione  con  il 
personale preposto alla fornitura.
Queste caratteristiche rendono differenziata la percezione qualitativa dei singoli 
utenti,  che  sviluppano aspettative  attese  del  servizio  ricevuto,  in  relazione  ai 
diversi fattori oggetto di valutazione. E’ importante quindi, ai fini di un’analisi di 
CS,  individuare  i  fattori  che  fondano  e  alimentano  il  giudizio  qualitativo 
dell’utente sui servizi erogati.
I  fattori  che  generalmente  vengono osservati  nelle  indagini,  in  riferimento  ai 
singoli servizi sono (Tanese A., Negro G., Gramigna A., 2003): 
- l’accessibilità,  intesa  come  facilità  ad  entrare  o  meno  in  contatto  con 
l’Ente;
- la comunicazione, ovvero i canali e le modalità di informazione all’utente;
- la competenza e la professionalità del personale;
- la  cortesia,  intesa  come  capacità  di  comprensione,  di  flessibilità  e  di 
interazione;
- la credibilità, intesa come processo di fiducia in chi eroga il servizio;
- l’affidabilità come processo di erogazione del servizio senza errori;
- la  rispondenza  intesa  come  erogazione  del  servizio  adeguato  alla 
domanda;
- la tempestività;
- la  conoscenza  del  cliente  utente,  utile  per  l’erogazione  di  un  servizio 
personalizzato.
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Paragrafo 2.2: A che cosa serve un’indagine di Customer Satisfaction
La rilevazione della CS serve, pertanto:
 a definire e valutare l’efficacia delle politiche pubbliche25;
 a progettare i sistemi di erogazione dei servizi.
La realizzazione delle politiche pubbliche comporta la definizione di:
- direzione da seguire;
- obiettivi da raggiungere;
- vincoli entro cui operare;
- linee guida26
- valutazione dell’impatto.
La CS può diventare,  nella logica della qualità,  uno strumento rilevante nella 
scelta delle priorità e nella verifica  dell’efficacia delle politiche in quanto:
 Può rappresentare ed evidenziare i bisogni e le attese dei     
           cittadini/imprese
I  bisogni  e  le  attese  dei  cittadini,  attraverso  la  CS,  possono  essere 
individuati e focalizzati molto bene; ognuno di essi è ordinato per priorità 
ed è definito in termini di prestazione minima accettabile e di prestazione 
ideale. Inoltre la percezione viene raffrontata con indicazioni relative alle 
attese,  il  che  consente  di  individuare  dove  concentrare  gli  sforzi.  Le 
priorità  vengono,  allora,  definite  dai  bisogni  ritenuti  importanti  dai 
cittadini per i quali il livello di soddisfazione non è in linea con le attese.
 Può favorire la comprensione dei bisogni latenti
25 Per  Politiche  Pubbliche  intendiamo  in  modo  sintetico  le  scelte  prioritarie  delle  amministrazioni 
finalizzate ad ottenere   benefici esterni sulla comunità.
26 Rappresentano l’insieme dei convincimenti, dei comportamenti che stallo alla base delle organizzazioni 
e indicano come agire per ottenere gli obiettivi prefissati
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Questa tensione verso la soddisfazione dei cittadini può sviluppare nelle 
amministrazioni la sensibilità e la capacità di cogliere i segnali deboli, di 
anticipare  i  bisogni,  di  scoprire  i  bisogni  latenti.  La  capacità  di 
comprensione  dei  bisogni  latenti  costituisce  un  forte  stimolo 
all’innovazione dei servizi e alla definizione di nuove risposte ai bisogni.
 Può aiutare a cogliere idee, spunti, suggerimenti
L’ascolto attento è una fonte inesauribile di proposte, suggerimenti, stimoli 
alla definizione di interventi sempre più efficaci. La CS può coniugare il 
flusso di informazioni che proviene dall’esterno con quello che proviene 
dall’interno.
 Può facilitare il superamento dei vincoli interni
A volte i vincoli interni dati dall’agire ripetitivo e routinario sono un freno 
invisibile  ma  potente  alla  capacità  delle  amministrazioni  di  orientare 
l’azione verso il cittadino-cliente. La CS, portando in maniera oggettiva il 
punto di vista del cittadino all’interno, facilita scelte che sappiano andare 
oltre questi vincoli.
 Può supportare la verifica e la comprensione dell’efficacia delle politiche
Il  monitoraggio sistematico,  nel  tempo,  del  livello  di  soddisfazione  dei 
cittadini  rende  possibile  la  verifica  di  come  l’amministrazione  possa 
riuscire ad affinare la capacità di rispondere alla comunità. Le evoluzioni 
delle percezioni consentono di capire in quale misura le politiche attivate 
hanno raggiunto i loro scopi ed hanno inciso all’esterno.
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La CS consente di progettare e migliorare i sistemi di erogazione dei servizi27 
mirati sui bisogni dei cittadini, utilizzando al meglio le risorse disponibili. 
In particolare la CS aiuta a:
 Definire  in  modo  strategico  nuovi  pacchetti  di  servizi  o  interventi  di  
miglioramento su pacchetti già esistenti.
La CS orienta le amministrazioni nel cambiamento e miglioramento dei 
pacchetti  di  servizi28 progettati  ed  erogati.  La  sfida,  anche  per  le 
amministrazioni pubbliche, è quella di incrementare l’insieme dei servizi 
offerti, a parità di tariffa e di costi sostenuti dall’amministrazione.
 Definire  il  livello  di  coinvolgimento e di  partecipazione al  servizio  da 
parte dell’utente-cliente.
Il  coinvolgimento  dell’utente  può  avvenire  in  tre  fasi  diverse:  il  pre-
servizio,  l’interazione,  il  post-servizio.  La CS può aiutare a definire,  in 
ottica strategica, il livello di partecipazione dell’utente nelle diverse fasi.
Nel  pre-servizio  occorre  che  il  cittadino  venga  ben  disposto  ad  un  contatto 
positivo con il  personale  di  front-line per  far  nascere un circolo virtuoso che 
favorisca  la  buona  fruizione  del  servizio.  Anche  attraverso  la  CS si  possono 
correggere  tutti  gli  eventuali  ostacoli  presenti:  incombenze  richieste,  vincoli 
particolari,  comunicazioni  incomplete,  barriere,  che  possono  condizionare  il 
cittadino nella percezione della qualità del servizio. Nel momento di interazione 
devono essere previste tutte quelle azioni che mettono il cittadino e le imprese 
nella condizione migliore di fruizione del servizio. Anche in questo caso la CS è 
un supporto di  conoscenza alla  definizione di  strategie  di  miglioramento.  Nel 
post-servizio occorre fare in modo di rafforzare il rapporto di fiducia tra ente e 
27 Si definisce in questo modo l’insieme dei servizi che un’organizzazione è in grado di offrire al cliente. 
28 Può essere definito come l’insieme dei benefici tangibili o psicologici che vengono forniti al cittadino o 
alle imprese.
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cittadino generando in quest’ultimo un ricordo positivo. Qui la CS assume un 
valore particolare come strumento di rilevazione.
 Dimensionare le caratteristiche tecniche del servizio rendendolo a misura  
di utente-cliente.
Le  caratteristiche  tecniche  del  servizio  sono  tutti  gli  elementi  che  possono 
incidere sulla soddisfazione dei cittadini e delle imprese.
La CS è uno dei parametri principali del sistema di programmazione e controllo 
della  qualità  dei  servizi.  L’attività  di  programmazione individua le  azioni  più 
opportune in grado di incidere sul contesto, per assicurare la piena soddisfazione 
dei cittadini. Il controllo è inteso come l’insieme di quelle attività di presidio e di 
regolamentazione  di  processi  e  sottoinsiemi  organizzativi.  L’idea  di  controllo 
come valutazione e verifica fa sì che le stesse attività di controllo si spostano 
sempre più a monte nella catena di costruzione ed erogazione del servizio, fino 
ad  arrivare  alla  fase  progettuale.  E’  ormai  riconosciuto,  infatti,  che  le  cause 
maggiori  di  insoddisfazione  dei  cittadini  sono  localizzate  a  monte,  fin  dal 
momento in cui si definiscono le specifiche funzionali del nuovo servizio. Tanto 
più interveniamo a monte tanto più riduciamo i costi della insoddisfazione del 
fruitore del servizio e tanto più siamo efficaci.
Si propone quindi un modello completo in grado di presidiare tutte le fasi che 
determinano  la  soddisfazione  dei  cittadini.  Il  modello  individua  cinque 
sottoinsiemi principali che possono così essere definiti:
- Qualità  prevista:  il  riferimento  è  il  cliente  e  l’obiettivo  primario  è 
individuare che cosa egli desidera, quali sono i bisogni impliciti, espliciti e 
latenti, gli elementi di valutazione e di giudizio sulla qualità del servizio.
- Qualità  progettata:  il  riferimento  si  sposta  all’interno 
dell’amministrazione; l’obiettivo è di individuare che cosa vuole dare al 
cittadino e come. Per questo si individuano le tipologie di cittadini, i target 
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di posizionamento, gli  standard operativi da assicurare;  si  progettano le 
caratteristiche del sistema organizzativo e del sistema di erogazione del 
servizio. In questo sotto-sistema è compresa anche la qualità promessa che 
incide  sul  livello  delle  attese:  è  perciò  necessaria  attenzione,  per  non 
promettere ciò che poi non si può realizzare. In molti casi, gli standard 
definiti  in  questa  fase  vengono  riportati  nelle  carte  dei  servizi  e 
definiscono gli impegni che l’ente assume nei confronti dei cittadini.
- Qualità prestata: guarda ancora all’interno dell’ente e il riferimento sono i 
processi;  la finalità principale è quella di presidiare sistematicamente le 
prestazioni del sistema di erogazione del servizio per verificare che cosa 
l’amministrazione eroga realmente, in rapporto agli standard definiti.
- Qualità percepita: il riferimento è di nuovo il cittadino, le sue percezioni, 
e valutazioni sul servizio ricevuto, il suo grado di soddisfazione a livello 
globale  e  di  ogni  fattore  di  qualità  o  singolo  elemento  del  sistema  di 
erogazione. Questo momento completa la valutazione della qualità prestata 
con  il  riscontro  degli  elementi  del  servizio  non  standardizzabili  e  di 
difficile valutazione interna.
- Qualità  paragonata:  il  riferimento  è  posto  verso  altre  strutture  che 
erogano gli  stessi  servizi  o verso altri  enti  con l’obiettivo di  verificare 
come e dove la qualità si differenzia.
La  CS   esprime  il  livello  di  sovrapposizione  tra  qualità  percepita  e  qualità 
prevista; gli eventuali scostamenti (gap)29 esprimono i livelli di non qualità.
Possiamo individuare i seguenti punti di controllo:
29 Può essere definito come lo scostamento che intercorre tra due elementi, nel nostro caso qualità attesa e 
qualità percepita.
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 Scostamento  tra  i  bisogni  del  cittadino  e  il  punto  di  vista  del  vertice  
aziendale dell’amministrazione.
      Una causa che può penalizzare la soddisfazione finale del cittadino è 
dovuta  al  fatto  che  i  bisogni  e  le  attese  non  sono  ben  compresi 
dall’amministrazione  oppure  viene  assegnato  ai  bisogni  un  ordine  di 
priorità diversa dal management pubblico e dal cittadino.
 Scostamento  tra  le  attese  del  cittadino  e  gli  standard   di  prestazione  
definiti.
      Una  seconda  causa  che  può  incidere  sulla  soddisfazione  finale  del 
cittadino è dovuta al disallineamento tra le attese e gli standard definiti su 
un bisogno pur correttamente colto.
 Scostamento tra gli standard definiti e promessi e le prestazioni effettive  
espresse dai processi.
      In  questo  caso l’attenzione  è posta  sui  processi  che non riescono a 
rispettare gli standard di servizio progettati. Siamo nell’area del disservizio 
e quando questo accade l’ente deve attivare azioni di recupero verso il 
cittadino  per  recuperare  la  fiducia  compromessa.  La  gestione  del 
disservizio  è un ambito  particolarmente  importante  che non può essere 
lasciato all’improvvisazione del momento.
 Scostamento tra le prestazioni effettive e la percezione del cittadino.
     Questa  differenza  può  essere  dovuta  alla  comunicazione  fatta 
dall’amministrazione  che  eleva  troppo le  attese  rispetto  alle  prestazioni 
reali oppure al fatto che l’ente non riesce a far percepire al cittadino il reale 
valore del servizio offerto.
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La  capacità  delle  amministrazioni  pubbliche  di  assicurare  CS  è  strettamente 
correlata alla capacità di pensare in termini sistemici, di localizzare le cause che 
ostacolano le prestazioni e di intervenire puntualmente per superarle.
La CS, quindi, può favorire, a certe condizioni, la strategia del miglioramento 
continuo.  La  necessità  di  un  miglioramento  riguarda  non  solamente  le 
organizzazioni  private  ma  anche  le  amministrazioni  pubbliche  in  quanto  la 
soddisfazione del cliente-utente è relativa30 e dinamica.
Per  mantenere,  quindi,  un  certo  livello  di  soddisfazione  del  cliente-utente  o, 
magari,  aumentarlo,  occorre  attivare  un  processo  di  miglioramento  continuo 
attraverso uno sforzo organizzato e sistematico che coinvolge tutte le funzioni 
dell’amministrazione, a tutti i livelli. Questo sostanzialmente per due motivi:
 Tutti gli standard raggiunti, col passare del tempo tendono a deteriorarsi; 
pertanto è necessario sviluppare almeno un’attività di mantenimento per 
mantenere  il  valore  dello  standard  uguale  a  quello  che  era  stato 
precedentemente raggiunto;
 Il  cittadino-cliente  con  il  passare  del  tempo,  si  abitua  al  valore  dello 
standard e perciò va sempre alla ricerca di quel qualcosa in più, scattano in 
lui nuovi stati di necessità pena una congenita insoddisfazione.
Per entrambi i motivi è dunque necessario promuovere attività di miglioramento 
con l’obiettivo minimo di  mantenere  il  valore in  atto  per lo  standard31 o  con 
l’obiettivo  più  impegnativo  di  migliorare,  nell’ambito  di  un  programma 
temporale definito.
Lo sviluppo delle imprese passa proprio da questo percorso diffuso che alterna 
azioni di miglioramento ad azioni di mantenimento.
Il  miglioramento  continuo  trova  nella  CS  un  supporto  importante  in  quanto 
fornisce la misura del grado di soddisfazione dei bisogni e delle attese dei fruitori 
30 Relativa nel senso che dipende dal contesto cui appartiene
31 E’ il cosiddetto valore di mantenimento
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dei servizi e facilita l’individuazione delle aree di criticità sulle quali intervenire 
con priorità. 
La rilevazione successiva all’intervento di miglioramento fornisce la possibilità 
di verificare in che misura è stata efficace l’azione correttiva.
Tutto  quanto  detto  fino  adesso  per  attuare  una  buona  indagine  di  CS  e  non 
incorrere in dispendi di risorse, si devono tenere in considerazione due punti:
1. una  progettazione  e  realizzazione  dell’indagine  che  tenga  conto  degli 
obiettivi che si vogliono raggiungere;
2. soluzioni personalizzate sempre più in linea con le caratteristiche peculiari 
del cliente a cui ci si  riferisce. In particolare si deve sottolineare come 
l’elemento  irrinunciabile  per  ottenere  risultati  significativi  e  utili  sia  il 
confronto  delle  valutazioni  dei  clienti  con il  loro livello  di  aspettative, 
infatti, senza tale confronto d’indagine rischia di diventare una semplice 
operazione senza risultati tangibili.
L’obiettivo primo dell’indagine, nel nostro caso, è volta a monitorare il livello di 
soddisfazione  dei  cittadini/utenti  e  così  perseguire  il  miglioramento  continuo 
delle  prestazioni.  Gli  obiettivi  della  CS  che  si  possono  perseguire  attraverso 
un’indagine mirata, possono essere così riassunti :
- comprendere meglio le aspettative dei clienti;
- conoscere  come  i  clienti  percepiscono  le  prestazioni  dell’azienda 
erogatrice;
- quantificare gli scostamenti tra aspettative e percezioni dei clienti;
- valutare  se  le  prestazioni  percepite  raggiungono  un  livello  minimo 
accettabile per i clienti;
- tenere sottocontrollo l’evoluzione delle aspettative dei clienti nel tempo;
-   monitorare continuamente le prestazioni dell’azienda erogatrice   tenendo 
sottocontrollo le eventuali criticità del servizio;
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- valutare l’efficacia delle azioni correttive adottate; 
- realizzare un sistema informativo sulla qualità;
- rendere il personale consapevole delle criticità del servizio. 
Paragrafo 2.3: Metodi di misura della CS
Per  l’azienda,  la  soddisfazione  del  cliente  è  un  imperativo  sempre  più 
irrinunciabile, tuttavia, oltre a sviluppare modelli incentrati sulla soddisfazione 
della clientela è necessario individuare indicatori di controllo in grado di rilevare 
i  giudizi  espressi  dalla  clientela:  nascono  per  questa  ragione  dei  metodi  di 
misurazione e monitoraggio della CS. Gli obiettivi che spingono le imprese a 
realizzare  delle  indagini  conoscitive  sulla  soddisfazione  della  clientela  sono 
molteplici:
- misurare la performance all’interno dell’azienda e individuare eventuali 
inefficienze procedurali;
- instaurare un rapporto continuo e di fiducia con i propri clienti in modo da 
generare un positivo scambio di informazioni utili per capire le aspettative 
della clientela.
La  CS è  teorizzabile  come una  reazione  emotiva  del  cliente,  come detto  nel 
primo  paragrafo,  in  quanto  è  legata  al  rapporto  tra  l’aspettativa  del 
prodotto/servizio e l’immagine scaturita dall’esperienza d’uso. In particolare, nel 
settore  dei  servizi  Parasuraman,  Zeithamal  e  Barry (1991),  sostengono che la 
soddisfazione o l’insoddisfazione del cliente è determinata dal confronto che egli 
opera tra la percezione del servizio fruito e le aspettative sullo stesso. In altri 
termini la soddisfazione si configura come una percezione della clientela su cosa 
sia  stato  offerto  dall’azienda  e  sul  come  gli  sia  stato  fornito.  Molto  spesso, 
tuttavia, si tende a confondere il concetto di CS con quello di qualità, essendo tali 
concetti  strettamente  collegati  ed  astratti.  In  generale,  mentre  la  qualità  dei 
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prodotti/servizi  può  essere  intesa  sia  in  modo  oggettivo  (vale  a  dire,  come 
conformità alle specifiche di progettazione) che in modo soggettivo ( cioè, come 
capacità di soddisfare le esigenze dei consumatori), la CS può essere misurata 
solo in modo soggettivo. Secondo quanto detto da Cronin e Tylor (1992), come 
vedremo di seguito hanno proposto il  metodo SERVPERF, in riferimento alla 
qualità  dei  servizi,  la  CS è un antecedente della  qualità  di  servizio percepita. 
Inoltre,  mentre  la  percezione  della  qualità  dell’offerta  aziendale  si  forma  nel 
lungo termine, la CS viene espressa su un singolo prodotto/servizio. 
Ecco perché la distinzione tra CS e qualità, elaborata soprattutto a livello teorico, 
comporta per l’azienda la necessità sia di soddisfare pienamente il cliente, sia di 
realizzare  il  massimo  grado  di  qualità  percepita.  Secondo  uno  studio 
sperimentale,  teorizzato  in  un modello  esplicativo  meglio  noto come modello 
della “Attractive Quality” o “Modello Kano”32dal nome del suo autore, è stato 
evidenziato  che  gli  elementi  costituenti  la  soddisfazione  possono  essere 
catalogati secondo una gerarchia, con accentuate e importanti conseguenze sulla 
progettazione e produzione del prodotto/servizio (Sarnacchiaro 2004).
Secondo  il  modello,  i  fattori  che  determinano  la  soddisfazione  possono 
distinguersi in tre classi, ognuna delle quali contribuisce in maniera peculiare alla 
soddisfazione complessiva del cliente:
 i fattori di base rappresentano una specie di condizione indispensabile, ma 
non sufficiente al conseguimento dell’elevato grado di soddisfazione dei 
clienti.  In  altre  parole,  se  essi  non  sono  adeguati,  il  cliente  resterà 
insoddisfatto; al contrario, se essi sono appropriati, non necessariamente 
conferiranno da soli una soddisfazione elevata;
 i  fattori  prestazionali,  legati  alla  performance  del  prodotto/servizio, 
incidono  in  modo  direttamente  proporzionale  sulla  soddisfazione  della 
clientela,  pur  con un’influenza  contenuta.  In altri  termini,  se  essi  sono 
32  Il modello Kano nasce nel 1996 e prende il nome dal suo autore Matzler Kano 
55
adeguati,  determineranno un aumento della  soddisfazione,  a  condizione 
sempre che vi sia anche un’adeguatezza dei fattori di base;
 i fattori di “delightment”, sono quelli che spingono significativamente la 
soddisfazione  verso  gradi  più  alti  ed  agiscono  positivamente  sulla 
tendenza alla fedeltà o alla selezione dei fornitori. In presenza di fattori di 
base e prestazionali adeguati, fattori di “delightment” positivi sorprendono 
piacevolmente  il  cliente  e  ne  incrementano  notevolmente  la  sua 
soddisfazione complessiva. Quest’ultima classe di fattori è quella che per 
Kano, determina la creazione della “Attractive quality”. (Angelini, 2005)
La continua ricerca della definizione di uno standard di valutazione, indipendente 
dal particolare contesto di applicazione, ha determinato la nascita, in letteratura, 
di  numerose  e  diversificate  metodologie  per  la  valutazione  della  qualità  dei 
servizi. Alcune nascono come esplicitazioni di modelli concettuali disegnati per 
comprendere il meccanismo di valutazione, altre prendono spunto da analisi e 
sperimentazioni empiriche condotte su campioni e settori merceologici differenti.
E’ possibile individuare due macro categorie di sistemi di misurazione: diretti e 
indiretti. 
 I sistemi di Misurazione indiretta si riferiscono a tutte le tecniche che 
comportano il diretto coinvolgimento del cliente, al quale viene chiesto 
di  esprimere  un  giudizio  sul  proprio  livello  di  soddisfazione  nei 
confronti del prodotto e/o servizio fornito; tali sistemi se, da una parte, 
sono tutti  accumunati  dall’utilizzo  di  un questionario  appositamente 
strutturato, dall’altra,  possono differenziarsi in base ad alcuni aspetti 
metodologici;
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I sistemi di Misurazione diretta    consentono di ottenere una misura del livello di 
soddisfazione del cliente tramite la raccolta e l’analisi di informazioni ottenute 
indirettamente, per esempio, attraverso la gestione dei reclami o le impressioni 
del personale di contatto.
I modelli statistici  di misurazione ed interpretazione della CS  possono essere 
convenientemente suddivisi attraverso la seguente macro-classificazione
 Modelli diretti formativi o compositivi
 Modelli diretti esplicativi o decompositivi
 Modelli strutturali
 Modelli a reti Bayesiane
Nei modelli diretti formativi o compositivi, si considera il metodo fondato sulla 
definizione  diretta  della  misura  di  CS  globale,  come  media  ponderata  di 
indicatori di CS marginali, attinenti a dimensioni specifiche del prodotto/servizio. 
I modelli più importanti di questa categoria sono in particolare il SERVQUAL e 
SERVPERF. 
Tali  modelli  a  fronte  di  una  forte  semplicità  applicativa  e  interpretativa 
presentano  l’inconveniente  di  non  dare  un’autonomia  sperimentale  al 
soddisfacimento  o  alla  valutazione  complessiva,  di  fatto  quest’ultima  viene 
definita attraverso una sintesi delle valutazioni attinenti le varie dimensioni.
Come  detto  tra  i  sistemi  di  misurazione  diretta,  uno  dei  più  accreditati  è  il 
Metodo SERVQUAL  33   . 
Nel modello alla base di questo metodo, la misurazione della soddisfazione del 
cliente si ottiene valutando la discrepanza tra percezioni e aspettative; ciò risulta 
33 Il metodo SERVQUAL nasce nel 1991 grazie agli studi di Parasuraman, Zeithamal e Barry.
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particolarmente efficace se si considera che la misurazione che si vuole effettuare 
riguarda una grandezza soggettiva, e non oggettiva, per la quale non esiste un 
sistema di riferimento uguale per tutti gli intervistati.
La base conoscitiva del metodo di Parasuraman, Zeithamal e Barry verte su uno 
studio  multisettoriale  volto  ad  evidenziare  quali  fattori  orientassero  e 
determinassero nei clienti le valutazioni sulla qualità dei servizi.
Questo modello si compone di due serie di ventidue domande precodificate volte 
ad indagare rispettivamente le attese e le percezioni del cliente rispetto al servizio 
erogato: questo è importante alla luce del fatto che la qualità di un servizio è 
misurata dal cliente quale differenza tra le sue attese e le sue percezioni rispetto 
ad ogni elemento del servizio che egli giudica importante. La prima serie misura 
le  aspettative generiche dei  clienti  in relazione ad una categoria di servizi,  la 
seconda  misura  il  giudizio  del  cliente  sull’azienda  oggetto  della  ricerca 
nell’ambito della categoria di servizi trattata.  
Le risposte vengono raccolte su una scala di Lickert a sette punti avente come 
estremi “assolutamente d’accordo” e “assolutamente in disaccordo”. Gli aspetti 
indagati da questo questionario fanno riferimento a cinque dimensioni ritenute 
fondamentali per la qualità del servizio: 
- gli  elementi  tangibili:  l’aspetto  delle  strutture  fisiche,  attrezzature  e 
personale;
- l’affidabilità:  la capacità dell’impresa di erogare il servizio promesso in 
modo affidabile e preciso;
- la capacità di risposta: la volontà dell’impresa di aiutare il cliente e fruire 
il servizio con prontezza;
- la capacità di rassicurare: la competenza e la cortesia del personale e la sua 
capacità di ispirare fiducia;
-  l’empatia  dimostrata  verso  il  cliente:  l’assistenza  premurosa  e 
individualizzata che l’azienda riserva ai suoi clienti.
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Il livello complessivo di soddisfazione dei clienti si ottiene mediante il calcolo 
del punteggio Servqual globale, un valore numerico che indica lo scostamento 
esistente tra la percezione che l’utente ha del servizio e le sue aspettative.
Analizzando  i  punteggi  ottenuti,  un’azienda  può  non  solo  valutare  la  qualità 
globale  del  servizio  com’è  percepita  dai  clienti,  ma  individuare  anche  le 
dimensioni  chiave  e  gli  aspetti  di  tali  dimensioni  sui  quali  si  dovrebbero 
concentrare  gli  sforzi  di  miglioramento  delle  percezioni.  I  risultati  ottenuti 
mediante il Metodo SERVQUAL possono essere utilizzati per diversi altri scopi: 
confrontare aspettative e percezioni dei clienti nel corso del tempo, confrontare i 
punteggi riportati dalla propria azienda con quelli della concorrenza, esaminare i 
segmenti  della  clientela  con  diverse  percezioni  della  Qualità,  valutare  le 
percezioni sulla qualità dei clienti interni.
Altro modello si notevole rilevanza è il Two Way Model  34   . L’intervistato valuta 
le  numerose  caratteristiche  del  servizio  sotto  due  aspetti:  uno  oggettivo  con 
riferimento ad alcuni  attributi  della  qualità,  ed  uno soggettivo che  implica  la 
soddisfazione o l’insoddisfazione per il servizio ricevuto. Un questionario con 
coppie di domande relative ai due aspetti permette di classificare le risposte date 
dai  clienti  e valutare il  servizio offerto. Le ricerche condotte su SERVQUAL 
hanno  portato  a  mettere  appunto  un  metodo  denominato  SERVPERF  35  , 
nell’intento di superare alcune delle difficoltà riscontrate nell’utilizzo del primo 
strumento.  La  principale  novità  di  SERVPERF  consiste  nel  richiedere 
all’intervistato solo valutazioni riguardanti le percezioni, a detta dei suoi autori 
questa  procedura  consente  di  ottenere  migliori  risultati  oltre  a  ridurre 
sensibilmente il numero delle domande poste.
Il  Normed Quality  36   è un altro modello utilizzato al fine di precisare meglio il 
significato  della  componente  delle  aspettative.  Queste  infatti,  possono  essere 
interpretate  dal  cliente  in  vari  modi:  a  livello  ideale,  prevedendo per  ciascun 
attributo  il  livello  massimo  assoluto,  oppure  l’ideale  realizzabile  considerato 
relativamente alle particolari condizioni in cui il servizio può essere erogato.
34 Il Two Way Model nasce nel 1991 grazie agli studi di Schvaneveldt, Enkawa e Miyikawa.
35 Il metodo SERVPERF nasce nel 1992 grazie a Cronin e Taylor
36 Il modello Normed Quality nasce nel 1993 grazie agli studi di Teas
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Lo  strumento  del  Qualitometro  37   nasce  con  l’obiettivo  di  effettuare  delle 
valutazioni ed un controllo in linea della qualità di un servizio, nel senso di un 
monitoraggio  nel  tempo  dell’andamento  del  differenziale  tra  qualità  attesa  e 
percepita. Tra gli aspetti interessanti di questa metodologia vi è quello di poter 
eseguire separatamente le misure della qualità attesa e di quella percepita senza 
pericolo  di  inquinamenti  reciproci.  Le  dimensioni  della  qualità  del  servizio 
utilizzate  nel  Qualitometro  sono  quelle  individuate  nel  modello  SERVQUAL 
(Sarnacchiaro 2004).
Nei  modelli diretti  esplicativi o decompositivi,  si considera il  metodo, fondato 
sulla  misurazione  diretta  della  CS  globale  tramite  una  scala  di  punteggi 
convenzionale,  che  formula  un’ipotesi  sul  sottostante  costrutto  concettuale 
attraverso il collegamento, mediante un modello di regressione, dei precedenti 
punteggi  con  indicatori  relativi  a  dimensioni  specifiche  o  marginali,  sia  del 
prodotto/servizio che dell’unità statistica. E’ il caso sia dei modelli di regressioni 
applicati   a  variabili  indicatrici  o  loro trasformazioni  secondo metodologie di 
scaling, sia dei modelli di regressione logistica in cui la risposta è la probabilità 
di  soddisfacimento  globale,  condizionata  da  specifici  valori  delle  variabili 
descrittive  del  costrutto  sottostante,  sia,  infine,  dei  modelli  riconducibili  alla 
Rasch Analasys.38
Grazie ai modelli strutturali si può rendere rigoroso il processo di definizione del 
concetto  di  CS  attraverso  l’associazione  dello  stesso  con  altri  aspetti  del 
fenomeno di acquisto e valutazione di un bene o servizio, fino a chiuderlo in un 
costrutto  concettuale  del  tipo  causa-effetto,  che  è,  poi,  collegato  a  variabili 
manifeste  tramite  pertinenti  processi  di  misurazione.  Esiste  però  un  aspetto 
problematico  insito  nell’utilizzazione,  per  formulare  il  modello  del  costrutto 
concettuale, di variabili latenti39, per i valori delle quali dovranno ottenersi delle 
stime a partire dalle corrispondenti variabili manifeste. Quanto detto è attuato, 
37 Lo strumento del Qualitometro nasce nel 1996 grazie a Franceschini e Rossetto
38 Rasch 1960, consiste nella trasformazione di indicatori qualitativi in quantitativi definiti su numeri 
naturali o reali
39 Si possono definire variabili latenti quelle variabili non direttamente osservabili
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unitamente alla stima dei parametri del modello detto del “Partial Least Square40 
e ciò ne spiega la larga diffusione.
Il  ricorso  a  modelli  strutturali  sembra  costituire  la  metodologia  più  rigorosa 
attualmente disponibile per la valutazione della CS. Tali modelli consentono di 
studiare  e  stimare  gli  effetti  delle  variabili  latenti  sia  fra  loro  che  sul 
soddisfacimento  complessivo.  In  questo  senso  rappresentano  lo  strumento 
statistico  più  valido  disponibile  al  momento  attuale  per  l’individuazione 
sperimentale di un costrutto concettuale (Sarnacchiaro 2004).
Nei  modelli  di  reti  Bayesiane,  si  mostra  come  tali  modelli,  basati  su  grafi 
orientati aciclici e riferiti a variabili manifeste, tra le quali una attinente alla CS 
globale, tipicamente misurata su una scala di punteggi convenzionale, possano 
servire al fine di stabilire per quest’ultima un costrutto concettuale di casualità. 
Ciò è ottenuto dall’esame sistemico della verosimiglianza dei dati osservati nei 
nodi della rete, ciascuna condizionatamente alla configurazione di uno o più nodi 
antecedenti.  Il  metodo  sembra  particolarmente  adatto  al  caso  di  variabili 
manifeste di tipo qualitativo.
Le metodologie presentate vengono utilizzate per la valutazione della qualità dei 
servizi,  infatti  i  metodi  tradizionali  talvolta,  si  rivelano  inadeguati  ad  essere 
utilizzati nel contesto dei servizi. Le ragioni sono diverse: da una parte, il peso 
rilevante  del  fattore  umano,  dall’altra,  la  difficoltà  di  gestire 
contemporaneamente variabili oggettive, soggettive, relazionali ed organizzative.
40 Questo modello nasce nel 2005 grazie a Lombardo & Durand
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I sistemi di misurazione più noti e utilizzati a livello aziendale:
 Critical Incident Technique
 Problem Detection System
 Pims
 Customer Satisfaction Survey
 Metodo SERVQUAL
 Modello Kano
A questo  punto  è  opportuno  andare  a  proporre  una  panoramica  generale  dei 
modelli  sopra  riportati  in  maniera  tale  da  delineare  al  meglio  le  principali 
caratteristiche; il Modello SERVQUAL ed il Modello Kano hanno avuto modo di 
essere trattati in precedenza.
Critical Incident Technique: 
si  tratta  di  un  metodo  che  considera  appunto  i  critical  incident41,  che  hanno 
determinato soddisfazione o insoddisfazione nel cliente,  restando ben impressi 
nella  sua  mente.  Ad  esso  viene  chiesto  di  dare  una  descrizione  di  quanto 
accaduto, in modo che il ricercatore possa dargli un’interpretazione per cercare di 
eliminare  gli  elementi  e  le  attività  che  risultano  insoddisfacenti.  Si  tratta 
certamente di un metodo semplice, ma forse proprio questa caratteristica che non 
gli permette di fornire dati pienamente completi e dunque utili.
41  Con questo termine intendiamo gli episodi legati all’erogazione del servizio.
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Problem Detection System:
con questo secondo metodo si individuano i problemi avuti con l’utilizzo del 
prodotto, si definisce il grado di importanza che i clienti gli associano e infine si 
arriva a stimare quanto la soluzione di tali problemi, possa influenzare il 
riacquisto.
Lo scopo è quello di avere alla fine ben chiari tre dimensioni del problema: la 
frequenza,  cioè  quante  volte  il  cliente  ha  percepito  il  problema;  il  grado  di 
fastidio,  e  il  grado  di  soluzione  percepito.  Con  tali  informazioni  potremo 
concentrare  l’attenzione  sui  problemi  più  ingenti  e  che  si  manifestano  più 
frequentemente. Il grado di soluzione percepito riguarda in particolare, l’analisi 
di quanto il cliente ritiene che il problema possa essere risolto dalle offerte dei 
competitors,  questo  ci  consentirà  di  intervenire  per  differenziare  l’offerta  e 
aumentare la CS.
Pims: il  Profit  Impact  of  Market  Strategy  è  un  metodo  che  si  basa  su  un 
programma di ricerca delle strategie competitive. Attraverso di esso, si mette in 
evidenza,  la  relazione  tra  redditività  delle  imprese  e  qualità  dei  servizi  che 
offrono.  Se si  riuscisse  ad offrire  un prodotto  di  qualità  superiore  rispetto  ai 
competitors, si avrebbe un premuim price nel breve periodo oltre che una serie di 
effetti positivi rilevabili nel lungo termine.
Il  metodo  focalizza  l’attenzione  sulla  qualità  percepita  quale  presupposto 
necessario per generare soddisfazione, e la valuta seguendo una procedura ben 
definita composta di quattro fasi:
- definizione degli attributi che servono a definire il prezzo e influiscono 
sulle decisioni d’acquisto;
- assegnazione di  un punteggio agli  attributi  individuati  in base  alla  loro 
importanza;
- valutazione delle qualità delle prestazioni dell’impresa per ogni attributo 
considerato;
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- sommatoria  dei  vari  punteggi  ottenuti  nelle  fasi  precedenti  al  fine  di 
valutare il valore della CS.
Customer Satisfaction Survey: con questo metodo si tenta di rilevare in maniera 
sistematica e periodica il livello di soddisfazione dei clienti, al fine di elaborare 
indicatori  numerici  della  qualità  del  servizio  offerto.  L’impresa  può condurre 
l’indagine  nei  confronti  dei  propri  clienti,  di  coloro  che  non  lo  sono  o 
interpellando agenti e concessionari.
Una volta condotta l’indagine è possibile procedere al calcolo di alcuni indicatori 
in base ai quali determinare il livello di CS, e tra cui possiamo citare l’indice di 
soddisfazione, quello dei non soddisfatti e l’indice trend42 (Angelini, 2005).
Paragrafo 2.4: L’applicazione della CS alla Pubblica Amministrazione
Come  sottolineato  nelle  parti  precedenti,  la  misurazione  del  grado  di 
soddisfazione degli utenti dei servizi pubblici è il segno di una cultura diffusa di 
orientamento  al  cittadino  e  di  una  consapevolezza  dell’importanza  del  suo 
giudizio  per  orientare  le  scelte  dell’amministrazione  e  valutare  la  qualità  dei 
servizi offerti.
Soddisfare i bisogni espressi dai cittadini è la ragione che giustifica l’esistenza 
delle pubbliche amministrazioni; infatti, alla base della relazione tra cittadino e 
Amministrazione c’è la necessità di rispondere in modo appropriato ai bisogni e 
ai problemi. La risposta a questa necessità è sentita come un diritto da parte del 
cittadino  e  un  dovere  da  parte  dell’amministrazione.  Rilevare  la  CS  serve  a 
costruire un modello di rilevazione tra Amministrazione e cittadino basato sulla 
fiducia e sulla collaborazione. Si può dire che il valore strategico della CS nelle 
amministrazioni assuma quattro valenze:
42 Esprime il grado di variazione della qualità percepita da tutti i clienti o da specifici segmenti
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- Aspetto etico: lo scopo dell’ente pubblico è quello di servire il cittadino, di 
assicurare  condizioni  di  soddisfazione  e  di  sviluppo,  di  migliorare  la 
qualità della vita.
- Aspetto  relazionale:  l’ente  pubblico  è  chiamato  a  fare  il  possibile  per 
soddisfare l’utente entrando in contatto con lui, fondando queste relazioni 
su  reciproca  capacità  di  ascolto,  cura  e  attenzione,  comunicazione  e 
comprensione. Cercando inoltre di acquisire tutte le informazioni circa i 
suoi bisogni e le sue aspettative.
- Aspetto del valore del servizio: il servizio è giudicato dal cittadino, anche 
in funzione del suo valore, intendendo la soddisfazione come la percezione 
del  cliente  di  aver  speso  bene  le  proprie  risorse  avendo  ottenuto,  in 
proporzione alle sue aspettative, il massimo possibile rispetto alla realtà in 
cui vive.
- Aspetto della qualità: sviluppare e diffondere la cultura della qualità del 
servizio.
D’altra parte i  cittadini  pretendono di poter esprimere la propria opinione per 
partecipare alla gestione e al buon funzionamento del servizio pubblico.
L’ascolto  e  la  comprensione  interessata  dei  bisogni  che  il  cittadino-utente 
esprime,  l’attenzione  costante  al  suo giudizio,  lo  sviluppo e  il  miglioramento 
delle capacità di dialogo e di relazione sono una fonte inesauribile di proposte, 
suggerimenti  e  stimoli  alla  definizione  di  interventi  sempre  più  efficaci. 
Favorendo il coinvolgimento e la partecipazione dell’utente nelle fasi di accesso, 
di fruizione e di valutazione del servizio,  si  rafforza il  rapporto di fiducia tra 
Amministrazione  e  cittadino.  La  CS  spinge  le  amministrazioni  a  ripensare  i 
canali di accesso ai servizi per renderli più vicini, più fruibili, migliorando così 
l’accessibilità dei servizi.
Le Pubbliche Amministrazioni a differenza delle imprese di mercato,  esistono a 
prescindere dalla possibilità di soddisfare il cliente, che siano in condizioni di 
fornire servizi di qualità, o che, al contrario non lo siano, oppure trascurino di 
farlo,  essi  non  subiscono  i  condizionamenti  della  concorrenza.  Inoltre  non 
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subiscono alcuna reale pressione da parte dei cittadini-utenti, in quanto è a questi 
sostanzialmente sottratta la possibilità di scegliere tra offerte alternative.
L’esigenza  che  giustifica  e  rende  necessario  lo  sviluppo di  indagini  di  CS  è 
quella di ascoltare e comprendere a fondo i bisogni che il cittadino esprime, porre 
attenzione costante al suo giudizio, sviluppare e migliorare la capacità di dialogo 
e di relazione con un cliente di diversa natura rispetto al campo privato.
Il  valore  della  CS  nelle  amministrazioni  pubbliche  consiste  quindi, 
nell’individuare  il  potenziale  miglioramento  dell’amministrazione,  nonché  dei 
fattori su cui si registra lo scarto maggiore tra ciò che l’amministrazione è stata in 
grado di realizzare e ciò di cui gli utenti hanno effettivamente bisogno o che si 
aspettano di ricevere dalla stessa. Rilevare la CS serve a costruire un modello di 
relazione  amministrazione-cittadini  basato  sulla  fiducia  e  a  dare  nuova 
legittimazione  all’azione  pubblica  fondata  sulla  capacità  di  dare  risposte 
tempestive e corrispondenti ai reali bisogni dei cittadini e delle imprese. 
L’incidenza  sulla  cultura  intesa  come  valori,  credenze,  atteggiamenti  mentali 
propri dell’amministrazione, è particolare in quanto:
 Favorisce il superamento dell’autoreferenzialità
La CS supera la convinzione sbagliata che il punto di vista di chi eroga il 
servizio è comunque migliore di quello del cittadino che lo riceve. Essa ha 
un po’ l’effetto specchio ed abitua gradualmente le persone a considerare 
un’altra  prospettiva  nella  valutazione  delle  prestazioni.  In  particolare, 
evidenziando che la  priorità  non è la  norma o l’adempimento ma è  la 
soddisfazione  del  cittadino,  fornisce  una  nuova  prospettiva  che  incide 
sugli atteggiamenti delle persone.
 Favorisce il passaggio dalle sensazioni alla misura
Essa  favorisce  il  superamento  di  un’altra  convinzione  sbagliata  che 
riguarda il fatto che la qualità nei servizi non sia misurabile. La CS misura 
le percezioni soggettive dei fruitori dei servizi e rafforza la cultura della 
misura,  del  ragionare  sulla  base  di  dati  e  fatti  anziché  sulla  base 
d’impressioni  e  sensazioni  e  la  cultura del  risultato,  dove la  principale 
misura delle azioni è la soddisfazione dei cittadini.
 Orienta la cultura interna al servizio del cittadino
Il  fatto  di  mettersi  periodicamente  nei  panni  del  cittadino  è  un’azione 
particolarmente  utile  e  formativa  per  tutte  le  persone  che  operano 
all’interno delle amministrazioni.
Consente, infatti, di capire meglio i disallineamenti tra ciò che le persone 
che  erogano  i  servizi  ritengono  essere  importante  e  ciò  che  invece  è 
rilevante  per  coloro  che  fruiscono  dei  servizi  stessi.  Sviluppa 
atteggiamenti  positivi  di  supporto,  aiuto,  assistenza  a  persone  che 
esprimono bisogni. In molti casi, gli operatori dell’ente trovano maggiore 
gratificazione nel riscontro ricevuto dal cittadino rispetto a quello ricevuto 
dalla propria struttura.
 Motiva le persone
Mette  tutti  coloro  che  lavorano  al  servizio,  sia  quelli  che  svolgono  le 
attività del front-office, sia coloro che svolgono le cosiddette attività di 
back-office,  in  condizioni  di  capire  meglio  l’utilità  del  loro  ruolo e  la 
finalità dei loro sforzi.
L’incidenza della CS sugli aspetti organizzativi riguarda principalmente la 
struttura  organizzativa  ed  i  meccanismi  operativi  interni 
all’amministrazione (Tanese, Negro, Gramigna, 2003):
 Favorisce il passaggio dalla logica delle funzioni a quella dei processi
La  CS  rende  evidente  come  il  risultato  di  ciò  che  l’ente  fornisce  ai 
cittadini non è frutto delle singole funzioni di un’amministrazione quanto, 
piuttosto, il risultato di processi che sono trasversali alle funzioni. 
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Questo permette a sua volta di: 
- fare  in  modo  che  i  prodotti/servizi  diano  sempre  maggiore  valore 
all’utente finale;
- identificare eventuali fattori di “non qualità” del processo, sia dal punto di 
vista del cittadino che dell’amministrazione;
- mettere sottocontrollo i processi con indicatori di misura; gli stessi indici 
di  CS possono infatti  essere letti  dall’amministrazione come importanti 
misure della qualità dei processi; 
- snellire, semplificare e velocizzare; la voce del cittadino suggerisce dove 
agire per eliminare ostacoli e rallentamenti.
 Favorisce l’arricchimento delle mansioni alla base
La soddisfazione dei cittadini favorisce il trasferimento verso il personale 
di front-line di competenze, informazioni e responsabilità per consentire 
loro  di  rispondere  tempestivamente  ed  in  maniera  esaustiva.  Questo 
rafforza  ulteriormente  la  motivazione  delle  persone  ed  alimenta  un 
processo di crescita.
Infine, l’incidenza sugli aspetti tecnici agisce sui seguenti elementi:
 Rafforzamento dell’accessibilità
La CS spinge le amministrazioni a ripensare i canali d’accesso ai servizi 
per renderli più vicini, più professionali, più fruibili. Si sviluppano così 
nuove forme organizzative e nuovi impieghi della tecnologia.
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Per favorire il corretto ed efficace utilizzo di questo strumento, è utile precisare 
che cosa non è un’indagine di CS:
 La CS non è un sondaggio d’opinione
Non è uno strumento finalizzato a misurare il gradimento o il consenso 
della  cittadinanza  nei  confronti  della  compagine  politica  che  guida 
l’amministrazione, né a valutare il grado di notorietà dell’ente e delle sue 
figure preminenti.
Non è nemmeno un sondaggio per cogliere dai cittadini il loro punto di 
vista circa alcune scelte da realizzare.
Utilizza  invece  strumenti  che  metodologicamente  possono  essere 
ricondotti ai sondaggi, come nel caso di interviste e somministrazioni di 
questionari.
 La  CS  non  si  risolve  con la “semplice”  somministrazione  di  un 
questionario
Anche  se  la  CS  utilizza  per  le  sue  rilevazioni  un  questionario,  la 
rilevazione  in  oggetto  non  s’identifica  con  tale  strumento.  Ricondurre 
un’indagine sulla soddisfazione dell’utente alla semplice e semplicistica 
messa a disposizione o somministrazione di un questionario standard non 
fornisce  risultati  apprezzabili  e  significativi,  anzi  limita  in  modo 
determinante la qualità e l’utilizzabilità delle informazioni raccolte. 
La CS è un sistema di ascolto che prevede diverse modalità di interazione 
con  il  cittadino  e  richiede  l’uso  metodologicamente  corretto  di  diversi 
strumenti, e soprattutto la gestione attenta e rigorosa di tutte le fasi che 
precedono e seguono la raccolta dei dati.
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 La CS non è un dato statistico fine a se stesso
Le rilevazioni di CS permettono di effettuare di volta in volta il rilievo di 
dati  che,  monitorati,  consentono di  prevedere e storicizzare determinati 
andamenti. Tuttavia, mentre il dato statistico rimane fermo a denunciare 
una  determinata  situazione,  il  dato  rilevato  per  la  CS,  inserito  in  un 
determinato contesto e verificato alla luce anche di altri dati di carattere 
organizzativo,  diventa  un’informazione  strategica  che  può  attivare 
ulteriori progetti e processi di miglioramento.
 La CS non è solo la misura delle abilità del front-office
Un altro errore interpretativo è quello che attribuisce il compito e l’utilità 
di rilevare la soddisfazione dell’utenza solamente a quelle strutture e a 
quei  servizi  dell’amministrazione che prevedono il  diretto  contatto  con 
l’utente.
La  CS  non  è  la  misurazione  delle  abilità  relazionali  del  personale  di 
contatto anche se è indubbio che quest’aspetto è importante. Essa misura 
la  capacità  di  tutta  l’organizzazione  di  generare  valore,  attraverso  il 
servizio al cittadino e riguarda tutti gli aspetti del servizio. Non solo, con 
opportuni accorgimenti metodologici, la rilevazione della CS può essere 
effettuata  anche  da  quelle  amministrazioni  che  non  erogano  servizi 
direttamente al cittadino, ma svolgono un ruolo più di programmazione e 
di  regolazione  di  politiche  pubbliche.  Occorre  inoltre  considerare  la 
possibilità  di verificare la soddisfazione del cliente interno, sia esso un 
altro servizio dello stesso ente o un’altra amministrazione pubblica.
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La rilevazione della CS esprime maggiormente le proprie potenzialità nei 
seguenti casi:
a) quando  si  definiscono  le  politiche  di  intervento:  nei  momenti 
importanti di scelta e pianificazione, sentire la voce del cliente è 
particolarmente importante. Ad esempio quando gli amministratori 
e  gli  altri  decisori  di  un comune definiscono e  programmano le 
priorità sulle singole politiche oppure quando si strutturano i piani 
strategici  pluriennali  ed  i  piani  annuali,  la  CS  può  introdurre  i 
bisogni del cittadino nella determinazione delle scelte.
b) Quando si intende valutare l’impatto di interventi di miglioramento 
del  servizio: nell’attività  quotidiana  di  chi  eroga servizi  vi  sono 
numerose  occasioni  per  capire,  anche  solo  informalmente,  il 
gradimento  del  servizio.  I  canali  di  ascolto  più  semplici  sono 
preziosi strumenti per cogliere le cause critiche  dei processi che 
limitano le prestazioni.
Quando  i  servizi  si  sviluppano  e  raggiungono  un  livello  di  qualità 
ritenuto accettabile dal cliente è opportuno iniziare a considerare la 
rilevazione  periodica  della  CS  come  lo  strumento  principale  di 
monitoraggio e valutazione del servizio. Si suggerisce pertanto di 
valutare con molta attenzione l’utilizzo di rilevazioni della qualità 
percepita  nei  contesti  dove  i  servizi  non  hanno  raggiunto  un 
minimo livello di strutturazione organizzativa e di riconoscimento 
da parte del cittadino.
c) Quando si impostano gli strumenti di controllo e valutazione: la CS 
si  rende  utile  quando  si  impostano  gli  strumenti  di  controllo  e 
valutazione interni. Ad esempio essa può supportare i diversi livelli 
in  cui  si  articola  il  sistema  dei  controlli  interni.  In  alcune 
amministrazioni, gli indicatori di CS sono utilizzati nei processi di 
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programmazione e definizione degli obiettivi annuali,  nonché nei 
sistemi  di  valutazione  dei  risultati  di  gestione.  In  particolare,  le 
nuove  metodologie  di  valutazione  dei  dirigenti  e  di  tutto  il 
personale  delle  amministrazioni  pubbliche  prevedono  che  la 
soddisfazione  dei  cittadini-clienti  sia  uno  degli  elementi  da 
considerare, unitamente alla valutazione da parte del superiore, dei 
clienti  interni  e  dei  collaboratori.  Così  pure  per  il  controllo 
strategico  i  nuovi  approcci  considerano  la  prospettiva  della 
soddisfazione dei clienti come centrale, unitamente alle prospettive 
economico-finanziarie,  dei  processi  interni  all’amministrazione  e 
delle sviluppo delle persone.
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Capitolo 3: LA RICERCA SUL CAMPO
Il processo di rilevazione si compone di quattro distinte fasi che devono essere 
rispettate per  assicurare il successo dell’iniziativa. 
Paragrafo 3.1: La preparazione della rilevazione
Nella  fase preparatoria della rilevazione è stato definito l’ambito e l’obiettivo 
dell’indagine,  stabilendo  se  realizzare  la  ricerca  con  risorse  interne  oppure 
ricorrere a professionalità esterne. Infine è stato scelto il modello di rilevazione 
più adeguato per il raggiungimento dell’obiettivo prefissato. 
Durante  questa  fase  è  stato  utile  effettuare  una  pre-indagine  esplorativa  per 
verificare:
      -    l’eventuale presenza di dati già disponibili (dati secondari) presso 
      l’amministrazione o fornitori esterni, da utilizzare quale base per la    
      ricerca;
- la  qualità  dei  dati  esistenti  in  termini  di  completezza,  aggiornamento, 
grado di dettaglio, neutralità;
- le  modalità  di  svolgimento  del  servizio  anche  mediante  momenti  di 
osservazione diretta.
Definire gli obiettivi
Prima di tutto nella fase di preparazione della rilevazione sono stati definiti gli 
obiettivi.  La  selezione  dei  servizi  ha  costituito  la  prima  decisione 
dell’organizzazione e la prima fase del processo per rilevare la soddisfazione e 
costruire i relativi indicatori di prestazione. Un’indagine completa infatti, rileva 
la soddisfazione e misura i relativi indicatori di prestazione su ciascun servizio e 
su tutti gli utenti. 
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L’indagine  può  essere  altresì  limitata  ad  un  campo  definito,  per  esempio  un 
segmento di clientela o un solo servizio o una specifica area dell’organizzazione, 
come ad esempio il personale di sportello.
Uno dei  momenti  più  critici,  per  il  successo  di  un’indagine  di  CS,  è  la  fase 
iniziale, e soprattutto il momento in cui si stabiliscono gli obiettivi, se possibile 
in modo definitivo. 
E’ stato di fondamentale importanza avere le idee molto chiare sugli obiettivi 
dell’indagine  e  interrogarsi  a  fondo  per  identificare,  nei  minimi  dettagli,  i 
traguardi  conoscitivi  che  si  volevano  raggiungere.  L’individuazione  di  questi 
obiettivi è stata oculata e precisa: infatti, ogni obiettivo si traduce in un costo e 
ciò vale sia nel caso che l’indagine venga svolta all’interno dell’ente erogatore 
del servizio, sia nel caso che intervenga un’organizzazione esterna. Occorre per 
esempio individuare con precisione i confini dell’utenza, le singole componenti 
di atteggiamento e di giudizio che si vogliono prendere in esame, il livello di 
precisione e di certezza che si pretende dai risultati.
Dopo  aver  scelto  l’ambito  di  intervento  e  gli  obiettivi  attesi,  si  è  proceduto 
nell’individuazione di quale tipologia di utenti approfondire. 
Il team di lavoro è stato costituito da personale competente. Uno dei principali 
problemi, che caratterizza non solo l’operatore pubblico, ma anche quello privato 
e gli stessi ricercatori, è il rischio di impostare un’indagine e di interpretarne i 
relativi risultati, filtrando pesantemente l’impostazione e l’interpretazione con la 
propria  personalità.  E’ fondamentale  essere consapevoli  di  questo  rischio,  per 
limitare le conseguenze (Tanese A., Negro G., Gramigna A., 2003).
Quando si  imposta un’indagine di CS, per ottenere risultati  affidabili,  occorre 
seguire procedure rigorose e controllare ogni tipo di fattore di disturbo, partendo 
da un’ottica corretta e non distorta. Un’altra rilevante decisione che si è dovuta 
prendere in fase di impostazione si è riferita alla continuità o meno dell’indagine 
stessa:
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- si  può cioè decidere di  svolgere un’indagine tantum, per fotografare la 
realtà in un determinato momento;
- oppure  si  può  giudicare  insufficiente  un’azione  del  genere  e  investire 
risorse  per  effettuare  un  monitoraggio  continuativo,  cioè  ripetuto  nel 
tempo a periodi fissi.
Questa  seconda  soluzione  consentirà  in  futuro  di  ricavare  un’osservazione 
dinamica  della  realtà,  per  mezzo  della  quale  sarà  possibile  fare  confronti, 
tracciare  tendenze,  identificare  le  ricadute  di  eventuali  modifiche apportate  al 
servizio o alle sue modalità di erogazione.
Decidere se realizzare l’indagine all’interno o all’esterno
Una delle principali decisioni che è stata presa dai responsabili S.E.Pi., di fronte 
alla necessità di effettuare un’indagine di soddisfazione del cliente, ha riguardato 
l’alternativa tra la sua realizzazione all’interno dell’amministrazione che eroga il 
servizio o, al contrario, l’utilizzo di organizzazioni esterne specializzate. Questa 
scelta è avvenuta valutando tanti fattori, tra cui la presenza di risorse interne con 
adeguate competenze, le risorse finanziarie disponibili, la frequenza con cui le 
indagini vengono realizzate, il grado di difficoltà insito nel raggiungimento degli 
obiettivi.
E’ stato importante tener presente che:
- in linea di massima, non conviene commissionare all’esterno ricerche che 
si possono svolgere con buoni risultati in modo autonomo;
- risparmi a parte, occorre sottolineare che indagando in prima persona si 
impara, e questo può essere uno stimolo all’adozione di qualche soluzione 
mista;
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- non è neanche il caso di realizzare all’interno gli studi per i quali non si è 
pienamente attrezzati:  le competenze non si  possono improvvisare,  e la 
qualità dei risultati ne risentirebbe.
Schematicamente,  si  può  affermare  che  alcuni  vantaggi legati  alla  scelta  di 
svolgere internamente le indagini di CS sono:
 la continuità connessa alla presenza di uno staff permanente;
 a lungo termine, la possibilità di comprimere i costi;
 l’esperienza raggiunta da alcuni componenti dello staff interno, che può 
rappresentare  una  linea  guida  e  comunque  un  patrimonio  da  poter 
utilizzare.
Commissionare all’esterno l’indagine, invece offre altri vantaggi:
 fornire una sorta di certificazione esterna e ufficiale ai risultati ottenuti, 
raggiungendo un maggior livello di credibilità;
 ridurre la portata di eventuali sospetti di conflitti di interesse;
 ridurre la tentazione di percorrere scorciatoie comode che però potrebbero 
riflettersi negativamente sullo standard qualitativo del risultato finale.
L’indagine esplorativa preliminare
Prima di procedere alla raccolta diretta dei dati con la ricerca sul campo, è stato 
opportuno rendersi conto dell’eventuale esistenza di informazioni già disponibili, 
in quanto il  costo per la costruzione di dati  primari è in genere notevolmente 
superiore  al  costo  di  reperimento,  selezione,  valutazione  ed  eventuale 
rielaborazione di dati secondari, cioè di informazioni che sono già state raccolte 
da altri e che sono disponibili a terzi.
Soprattutto,  i  dati  secondari  possono  costituire  una  base  conoscitiva 
assolutamente importante per impostare e svolgere, con una certa sicurezza, le 
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diverse  fasi  di  lavoro  sul  campo;  possono  essere  riferiti  direttamente  alla 
soddisfazione del cliente, ma possono anche essere informazioni diverse, su aree 
conoscitive collegate in qualche modo alle problematiche  della CS.
Ovviamente,  le  informazioni  esistenti  non  hanno  potuto  essere  in  grado  di 
rispondere  completamente  alle  esigenze  conoscitive  dell’ente;  tuttavia,  hanno 
fornito  molti  spunti  per  la  stesura  del  questionario,  la  scelta  del  metodo  di 
campionamento preferibile, ecc. 
Non  è  un  caso  che  molte  amministrazioni,  aziende,  istituzioni,  si  stiano 
indirizzando verso la costruzione di un sistema informativo permanente. Si tratta 
di un insieme organizzato e strutturato di procedure, metodi, attrezzature, risorse 
umane, concepito per generare un flusso continuo di informazioni pertinenti, tali 
da essere impiegate come base per realizzare indagini sul campo. Nella maggior 
parte  dei  casi,  il  sistema  informativo  viene  costruito  impiegando  anche  dati 
interni all’ente. Nella scelta delle fonti e nell’utilizzo delle relative informazioni, 
è importante effettuare,  nel limite di quanto è possibile,  una valutazione della 
qualità del dato. 
Il concetto di qualità è riferito a una serie di aspetti, come:
- l’attendibilità e il tipo di metodologia utilizzata
- la completezza
- il livello di aggiornamento
- il grado di dettaglio
- l’esistenza di interessi da parte della fonte in grado di generare distorsione 
nei dati
In tutti quei casi, in cui la fonte non prenda in esame l’insieme degli aspetti di un 
determinato  servizio,  si  potrebbero  creare  difficoltà  nell’osservazione  e 
nell’interpretazione del dato a disposizione.
L’interesse della  fonte a generare distorsioni,  comprimendo o accrescendo un 
aspetto  quantitativo,  può  dipendere  da  numerosi  fattori,  come  quando  la 
rilevazione è legata all’ottenimento di un finanziamento pubblico, oppure può 
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condizionare positivamente il rapporto con l’utenza. Per giudicare la qualità di un 
dato  è  particolarmente  utile  effettuare  una  serie  di  confronti  tra  i  dati  delle 
diverse fonti e indagare sulle modalità e sulle tecniche  con cui le informazioni 
sono state costruite.
Un altro passaggio dell’indagine che si è rivelato di significativa utilità per la 
realizzazione della fase esplorativa è costituito dall’osservazione diretta. Questa 
tecnica non prevede contatti personali o comunque relazioni con gli individui che 
forniscono le  informazioni  ricercate.  Di  conseguenza  queste  persone,  essendo 
inconsapevoli di essere oggetto di studio, si comportano in modo naturale, e ciò 
rappresenta un vantaggio molto importante.
D’altra  parte,  spesso  l’osservazione  diretta  non  è  in  grado  di  spiegare  con 
certezza  i  motivi  di  quanto  accade,  né  di  ottenere  un  certo  livello  di 
approfondimento delle informazioni.
Scegliere il modello da utilizzare
Nel corso degli ultimi anni si sono sviluppate diverse metodologie per l’analisi 
della  soddisfazione  del  cliente,  in  sostituzione di  quelle  più tradizionali,  oggi 
considerate  piuttosto  approssimative,  riferite  alla  gestione  e  al  conteggio  dei 
reclami, oppure, nelle organizzazioni profit, alla fedeltà del cliente.
Di seguito, si espongono alcuni modelli operativi, ritenuti particolarmente adatti 
alla valutazione della CS nell’ambito dei servizi.  La loro filosofia di fondo si 
basa  sul  monitoraggio,  in  modo  statisticamente  corretto,  del  grado  di 
soddisfazione dei diversi target utilizzatori.
 Il monitoraggio delle attese e delle percezioni  
Un metodo interessante è quello identificato con la definizione di monitoraggio 
delle attese e delle percezioni: viene, infatti, posta a confronto la qualità percepita 
con le aspettative attraverso domande mirate.
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Nelle forme più avanzate le attese non vengono rappresentate con un solo valore 
ma come un intervallo  tra  la  prestazione  minima  accettata  dal  cittadino  e  la 
prestazione  massima  o  ideale.  Per  ogni  bisogno si  riscontra  così  la  soglia  di 
tolleranza che evidenzia  dove la  variabilità  delle  prestazioni  può essere  più o 
meno ampia.
Questa tecnica rientra nella categoria dei differenziali semantici: viene presentata 
una scala all’interno di una coppia di concetti o di aggettivi, uno dei quali ha il 
significato esattamente opposto rispetto all’altro. In tal modo, si misura quanto la 
qualità  percepita  da  chi  ha  usufruito  di  un  servizio  è  superiore  o  è  inferiore 
rispetto a quelle che erano le attese.
Questo  metodo tuttavia  presenta  uno svantaggio:  se  l’utente  non è  un  nuovo 
utente, diventa molto difficile per lui pensare a quali erano le sue aspettative, in 
origine, dopo un utilizzo del servizio che si verifica da tempo. D’altra parte le 
aspettative  giorno  per  giorno  non  esistono,  in  quanto  l’utente  già  conosce 
chiaramente  cosa  gli  viene  offerto,  e  ciò  rende  le  aspettative  esattamente 
sovrapponibili a quanto poi percepisce di aver ottenuto.
 La valutazione della soddisfazione ponderata  
La  tecnica  probabilmente  più  diffusa  è  costituita  dalla  valutazione  della 
soddisfazione  ponderata.  Una  difficoltà  che  comporta  questo  metodo, 
specialmente  nel  caso dell’autocompilazione,  è  costituita  dalla  confusione che 
l’intervistato  può fare  tra  il  concetto  di  importanza  e  quello  di  soddisfazione 
soprattutto  perché  è  difficile,  per  l’intervistato,  passare  mentalmente 
dall’importanza alla soddisfazione per ogni parametro preso in considerazione. 
Dal  momento che esiste  questa difficoltà  nel  rendere chiara e  univoca questa 
differenza tra importanza e soddisfazione molti ricercatori decidono di rinunciare 
a monitorare il fattore importanza, per limitare l’analisi alla soddisfazione.
Un’alternativa  alla  richiesta  del  giudizio  sull’importanza  è  costituita 
dall’inserimento  nel  questionario  di  una  domanda  finale  sulla  soddisfazione 
complessiva relativa al servizio: ogni intervistato fornisce quindi un punteggio su 
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ognuna  delle  dimensioni  della  qualità  presenti  nel  questionario  ed  in  più  un 
punteggio per la soddisfazione globale.
Ovviamente,  il  voto  generale  di  soddisfazione,  espresso  alla  fine,  non  è 
rappresentativo dell’universo degli utilizzatori, in quanto viene raccolto dopo una 
riflessione stimolata dettagliatamente sui singoli parametri della qualità. Risulta 
però utile per correlare il punteggio di ogni dimensione della qualità con quello 
della  soddisfazione  complessiva.  L’entità  della  correlazione  fra  ciascun 
parametro  e  la  soddisfazione  generale  degli  utenti,  riflette  l’importanza  e  il 
contributo di ciascuna dimensione della qualità nel raggiungere un buon livello di 
soddisfazione complessiva. Tanto più elevato è l’indice di correlazione, tanto più 
quel determinato parametro è importante per la soddisfazione dei clienti (Tanese, 
Negro, Gramigna, 2003).
Paragrafo 3.2: La raccolta dei dati
Questa fase è costituita dalle seguenti attività principali: 
-  la  raccolta  delle  informazioni  attraverso  interviste  e  osservazioni 
etnografiche come   nel nostro caso, ma anche con l’utilizzo di focus group 
ed  altre  metodologie,  per  definire  meglio  i  fattori  di  soddisfazione  da 
prendere  in  considerazione  ai  fini  dell’indagine  e  i  bisogni/attese   da 
verificare;
-  la  progettazione  degli  strumenti  di  rilevazione,  delle  modalità  di 
somministrazione, e la scelta dell’ampiezza dell’eventuale campione;
-   la somministrazione degli strumenti preposti con modalità che favoriscano 
la partecipazione del cittadino, nonché la comprensione delle domande e 
che garantiscano l’obiettività dell’inchiesta.
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La raccolta di informazioni preliminari vengono realizzate soprattutto per: 
- individuare le principali caratteristiche  e i confini delle problematiche in 
esame;
- individuare alcune caratteristiche  relative alla richiesta e all’utilizzo del 
servizio oggetto dell’indagine;
- impostare correttamente il piano di campionamento;
- favorire una stesura del questionario il più efficace possibile.
Infatti, le relazioni abituali con gli utenti dovrebbero contribuire alla valutazione 
delle attese e alla identificazione dei fattori di soddisfazione sui quali condurre 
l’indagine.
Poiché  le  informazioni  che  vengono  dal  campo  non  sono  esaustive  della 
complessità del fenomeno, l’indagine qualitativa ha il compito di individuare i 
fattori di soddisfazione, di raggrupparli per segmenti e gerarchizzarli, adottando 
il linguaggio del cliente.
Per  realizzare  l’indagine  qualitativa  vengono  utilizzati,  in  genere,  colloqui 
preliminari liberi attraverso:
- l’intervista in profondità
- il focus group
L’intervista  in  profondità  è  costituita  da  un  dialogo  approfondito  tra  un 
intervistato e un intervistatore. Si basa su una scaletta degli argomenti da toccare, 
non su un questionario vero e proprio. L’intervistatore deve cercare di guidare la 
conversazione  sulla  traccia  di  percorso  programmato,  in  modo  che  vengano 
toccati i punti previsti. Un’intervista in profondità può durare da un quarto d’ora 
a  due  o  tre  ore:  ciò  dipende  dall’argomento,  dalla  facilità  di  parola 
dell’intervistato, dal suo interesse e da altre condizioni operative. 
Un  limite  dell’intervista  in  profondità  è  costituito  dall’elevato  costo  e  dal 
notevole impegno di tempo che richiede, anche in fase di interpretazione e di 
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elaborazione.  Questo  rende  improponibile  il  suo  utilizzo  su  campioni 
numericamente ampi.
Il focus group è una forma di ricerca qualitativa, in cui un gruppo di persone è 
interrogato riguardo uno specifico argomento con l’obiettivo di raccogliere idee, 
considerazioni e suggerimenti  rilevanti  ai  fini della ricerca.  Le domande sono 
fatte in un gruppo interattivo, in cui i partecipanti sono liberi di comunicare con 
gli  altri  membri  del  gruppo.  Nei  focus  group  tradizionali  un  gruppo  pre-
selezionato  di  persone  si  riunisce  nella  stessa  stanza,  i  membri  vengono pre-
selezionati per accertarsi che abbiano determinate caratteristiche necessarie per la 
discussione di uno specifico argomento. Il gruppo solitamente è composto da 8-
12 elementi e la sessione dura in genere 1-2 ore. La figura di grande importanza 
sarà  quella  del  moderatore  che  avrà  il  compito  di  guidare  il  gruppo  nella 
discussione, come detto non strutturata, incoraggiando il flusso libero delle idee, 
evitare che il  dibattito sia dominato da un leader,  mantenere una posizione di 
neutralità. Solitamente i membri del gruppo sono osservati da specialisti  e dal 
cliente  da  dietro  uno specchio  unidirezionale.  Inoltre,  c’è  la  presenza  di  una 
telecamera che registra la discussione, questo permettere di visionare la sessione 
di  lavoro  in  modo  tale  da  interpretare  anche  le  varie  espressioni  facciali,  il 
linguaggio del corpo e le dinamiche di gruppo. 
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Le indagini quantitative
La fase  quantitativa,  è  quella  che  costituisce  il  cuore  della  nostra  ricerca  di 
customer satisfaction. L’indagine quantitativa è stata finalizzata a verificare su un 
campione rappresentativo dell’utenza.
La definizione di bisogni/attese  
Al termine della  fase  di  indagine qualitativa,  si  procede nella  definizione dei 
bisogni e delle attese da verificare con la rilevazione quantitativa.
Tale  attività  di  identificazione  può avvenire  attraverso  l’autovalutazione  della 
direzione  dell’organizzazione,  colloqui  con  tutti  i  responsabili  delle  unità 
organizzative e l’utilizzo di ricerche qualitative. Naturalmente un buon confronto 
è  costituito  anche  dalla  letteratura  e  dal  confronto  con  esperienze  analoghe. 
Occorre che il gruppo sappia cogliere in profondità, tutti i fattori di soddisfazione 
rispondenti sia ad esigenze espresse o implicite, sia ad esigenze ancora latenti, 
nel contesto delle aspettative che mutano.
Per tale attività il gruppo di lavoro può farsi assistere da specialisti per condurre 
le  indagini  qualitative  necessarie  per  verificare  e  integrare  i  fattori  di 
soddisfazione,  definire la  loro espressione in modo semplice,  comprensibile  a 
tutti e privo di equivoci.
I  fattori  della  soddisfazione  sono  correttamente  definiti  quando  identificano 
specifiche  esigenze  degli  utenti  clienti  e  leve  di  miglioramento  azionabili 
dall’organizzazione per conseguire  determinati  obiettivi attesi  di  crescita della 
soddisfazione del cliente e degli indicatori di prestazione dell’organizzazione.
83
Paragrafo 3.3:La rilevazione




Con ognuna di queste tecniche, è opportuno tenere sempre presente che durante 
le interviste gli individui hanno fornito le informazioni ricercate rispondendo a 
precise domande. Essi erano quindi ben consapevoli di essere oggetto di studio: 
questo fatto potrebbe aver generato potenziali distorsioni. Il problema è tuttavia è 
stato contenuto dal ricorso a particolari accorgimenti.
Il questionario somministrato per telefono e il questionario autocompilato sono le 
modalità più utilizzate mentre l’intervista personale è meno diffusa in quanto più 
costosa. Nel nostro specifico caso sono stati utilizzati i questionari autocompilati 
per verificare la soddisfazione del personale S.E.Pi. e quello del call center e le 
interviste personali per l’indagine rivolta alla soddisfazione dell’utenza.
Naturalmente, non è possibile dare un generico giudizio di preferenza dell’una o 
dell’altra tecnica: la scelta è stata effettuata, in base ad una lunga serie di fattori, 
tra  cui  soprattutto  la  tipologia  di  servizio  oggetto  d’indagine,  la  tipologia  di 
rilevazione e le sue caratteristiche, il target a cui si è rivolti, il budget e i tempi 
disponibili per la ricerca.
Un dato comune a tutte le tecniche di intervista è rappresentato dalla costante e 
inesorabile crescita dei rifiuti da parte delle persone alle interviste. La principale 
causa di questo fenomeno risiede nell’eccessiva lunghezza di molti questionari, 
oppure  nell’associazione  negativa  verso  le  tecniche  di  vendita  telefoniche  e 
personali.  Nel  nostro  caso,  tutto  questo  è  stato  messo  in  preventivo,  infatti 
durante la  stesura del  questionario  abbiamo seguito  una struttura che si  fosse 
rivelata concordante con le esigenze degli intervistati.
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Inoltre  gli  intervistati  non  hanno  ricevuto  alcun  compenso  per  la  loro 
partecipazione alle indagini,  nel nostro caso c’è stato l’impegno di  cercare di 
migliorare il  servizio offerto,  e  ciò  è  risultato sempre più in contrasto con i 
moderni  stili  di  vita,  che  vedono un valore  del  tempo sensibilmente  lievitato 
(Tanese, Negro, Gramigna, 2003).
Le caratteristiche degli strumenti d’indagine sopraccitati sono:
 INTERVISTA PERSONALE
Nell’intervista  personale  intervistatore  e  intervistato  si  incontrano  di 
persona; ciò può avvenire al domicilio dell’intervistato, in strada o in altri 
luoghi pubblici, negli ambienti dove viene erogato il servizio.
I principali vantaggi legati all’intervista personale sono rappresentati dalla 
presenza  dell’intervistatore,  che  stimola  la  collaborazione,  consente  la 
spiegazione  di  eventuali  incomprensioni  e  crea  in  maggior  misura  un 
rapporto umano.
L’intervista personale permette inoltre di approfondire alcuni aspetti, al di 
là  delle  indicazioni  di  soddisfazione:  se  un  intervistato  si  dimostra 
insoddisfatto  per  l’ambiente,  è  possibile  indagare  sulle  caratteristiche 
specifiche a cui si riferisce e capire quali elementi dell’ambiente non lo 
soddisfano.
D’altra  parte,  l’intervista  personale  non  consente  all’intervistato  di 
scegliere il momento di risposta e può generare condizionamenti dovuti 
proprio alla presenza dell’intervistatore:  l’intervistato può sentirsi meno 
libero di esprimere eventuali giudizi negativi.
85
In sintesi i principali vantaggi sono sintetizzabili nei seguenti punti:
- la presenza dell’intervistatore stimola la collaborazione e crea in maggior 
misura un rapporto umano;
- la  presenza  dell’intervistatore  consente  la  spiegazione  di  eventuali 
incomprensioni;
- l’intervistatore può valutare direttamente alcuni aspetti;
- è  possibile  sottoporre questionari  lunghi,  anche se oltre un certo limite 
l’attenzione dell’intervistato scade comunque.
Questi invece i più importanti svantaggi:
- la  presenza  dell’intervistatore  può  generare  un’influenza  sul  tipo  di 
risposta,  anche  attraverso  il  look,  il  tono  e  il  modo  di  formulare  le 
domande;
- il ruolo dell’intervistatore assume molte importanza: ciò significa che ogni 
difetto di comportamento viene amplificato;
- se gli intervistati sono territorialmente dispersi, il costo è molto elevato;
- i tempi di svolgimento della ricerca sono piuttosto lunghi.
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 INTERVISTA TELEFONICA
Questi i principali punti di forza:
- il costo di svolgimento è abbastanza contenuto;
- la velocità di esecuzione consente un’ottima tempestività dei risultati.
Svantaggi:
- non si è completamente sicuri dell’identità di chi risponde;
- l’intervistato può percepire la telefonata come uno scherzo;
- non è possibile mostrare materiale all’intervistato;
- risulta più difficile affrontare argomenti delicati e analizzare le questioni 
in profondità;
- l’intervista  telefonica  deve essere  più breve di  quella  diretta,  in quanto 
solitamente  il  tempo  di  disponibilità  e  d’attenzione  dell’intervistato  è 
minore;
- occorre evitare lunghe serie di alternative di risposte possibili, altrimenti si 
otterrebbe un’artificiosa concentrazione nelle ultime modalità elencate.
 AUTOCOMPILAZIONE
Tra i vantaggi dell’autocompilazione rientrano:
- l’assenza  dell’intervistato,  la  quale  permette  di  evitare  condizionamenti 
che al contrario potrebbero essere generati dalla sua presenza;
- il  tempo  a  disposizione,  che  consente  all’intervistato  una  maggiore 
meditazione;
- in molti  casi,  l’intervistato può scegliere il  momento più opportuno per 
rispondere;
- il costo è contenuto in quanto non ci sono spese relative agli intervistatori.
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Questi invece i principali svantaggi:
- le  domande  devono  essere  molto  semplici:  non  è  possibile  spiegare 
incomprensioni o correggere interpretazioni errate;
- è noto che la presenza di domande aperte riduce notevolmente il livello di 
      collaborazione  degli  intervistati,  nel  caso  di  un  questionario 
autocompilato;
- non  si  ha  la  sicurezza  dell’identità  di  chi  risponde  e  dell’inesistenza 
d’influenze da parte di altre persone presenti;
- il tasso di ritorno dei questionari compilati è in genere basso;
- l’auto-selezione  dei  rispondenti  avviene  spesso  secondo  parametri  non 
desiderati da chi ha impostato la ricerca;
- i tempi di esecuzione sono lunghi, se la distribuzione avviene per posta, 
soprattutto per i ritardi con cui i potenziali intervistati rispondon
La redazione del questionario
Il questionario è stato lo strumento principale utilizzato per l’effettuazione delle 
interviste.  Si  è  composto  di  un  insieme  di  domande  volte  a  raccogliere  le 
informazioni oggetto di indagine. Il questionario ha dato l’opportunità di ottenere 
una classificazione omogenea delle informazioni raccolte, in quanto il modello è 
stato uniforme per ogni intervista e ha consentito a tutti gli intervistatori di porre 
sempre le stesse domande, nella medesima sequenza.
La preparazione corretta di un questionario ha assicurato, inoltre, che le domande 
fossero  sistematicamente  ordinate  secondo uno scema efficace.  Infatti,  troppo 
spesso  la  stesura  del  questionario  è  affrontata  con  eccessiva  superficialità. 
Sfumature  apparentemente  insignificanti  provocano  variazioni  nei  risultati  di 
entità tutt’altro che trascurabile. Non è fuori luogo affermare che la stesura del 
questionario ha rappresentato una fase veramente critica per la realizzazione dell’ 
indagine, essendo una potenziale fonte di buona parte degli errori che si possono 
commettere in una ricerca. Inoltre da una stesura poco accurata del questionario 
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derivano inevitabili problemi operativi nel corso delle interviste, nel controllo dei 
risultati, nell’elaborazione dei dati.
Chiunque  si  trovi  a  preparare  un  questionario,  deve  affrontare  tre  fasi  che 
consentono  di  eliminare  un’elevata  quota  degli  errori  potenziali  che  si 
nascondono nella stesura di un questionario. 
1. L’analisi della documentazione esistente in materia;
2. l’effettuazione di una serie di colloqui preliminari;
3. l’effettuazione di collaudi del questionario.
Nella  redazione  di  un  questionario  bisogna  tener  presente  una  serie  di 
accorgimenti:
 Le domande devono essere chiare e univocamente comprensibili: è facile 
rifiutare, da parte di chi predispone il questionario, un linguaggio troppo 
povero  e  semplice,  perché  in  apparenza  banale.  Occorre  invece  tener 
presente  che,  più  i  termini  sono  comuni,  più  facilmente  le  domande 
saranno intese correttamente e nel modo desiderato. Le domande devono 
essere coincise e fluide, evitando sia le parole superflue e ridondanti, sia 
ogni  tipo  di  doppia  negazione.  E’  importante  anche  eliminare  dal 
questionario  domande  con  doppi  riferimenti,  nel  rispondere  alle  quali 
l’intervistato si può trovare in imbarazzo.
 E’ indispensabile che le domande siano poste con toni e termini obiettivi:  
occorre  tener  presente  che  normalmente  un’indagine  di  soddisfazione 
dell’utente tende a raccogliere risultati tendenzialmente ottimistici rispetto 
alla realtà, in quanto l’intervistato ha comunque la sensazione di dare un 
voto a un servizio al quale l’intervistatore non è estraneo. Inoltre è bene 
che le domande su argomenti piuttosto delicati vengano poste in modo non 
troppo diretto o aggressivo.
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 L’intervista non deve superare determinati limiti di tempo:questo vincolo 
dipende dalla situazione in cui avviene l’intervista, dalla tecnica impiegata 
e dagli argomenti affrontati. Se la durata dell’intervista risulta eccessiva, 
alla  fine  le  risposte  vengono  fornite  svogliatamente  o  casualmente.  Se 
l’intervista  è  lunga,  è  meglio  evitare  di  riservare  l’ultima  sezione  del 
questionario  a  domande  particolarmente  complesse,  quando  ormai 
l’attenzione dell’intervistato sta sfumando. E’ questo il motivo per cui i 
dati anagrafici vengono di norma richiesti alla fine, in quanto necessitano 
di uno sforzo di attenzione praticamente nullo. Inoltre la richiesta di dati 
personali all’inizio può ostacolare la collaborazione dell’intervistato, che 
potrebbe  percepire  l’intervista  come  un  atto  intrusivo.  Le  domande  di 
apertura hanno infatti il compito di eliminare le diffidenze iniziali: devono 
perciò  essere  semplici  e  stimolanti,  evitando  di  porre  a  disagio 
l’intervistato.
 La  stesura  del  questionario,  infine,  deve  avere  come  obiettivo  anche 
l’agevolazione del lavoro dell’intervistatore e di chi elaborerà i risultati:la 
stessa impostazione grafica deve costituire una guida per l’intervistatore e 
favorire una comprensione immediata dei processi dei percorsi da seguire. 
La strutturazione e la collocazione degli spazi destinati alle risposte e ai 
relativi codici devono essere progettate in modo da rendere fluido e veloce 
l’inserimento dei dati su computer, riducendo il più possibile i rischi di 
errore.  E’  consigliabile  effettuare  qualche  collaudo  anche  a  tale  scopo, 
provando  l’inserimento  di  alcuni  questionari  prima  di  ufficializzare  la 
stesura definitiva. Una regola generale è quella di caratterizzare un codice 
ad ogni risposta delle domande chiuse, a fianco della casella da barrare, in 
modo che sia automatico l’inserimento dei dati sul computer.
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La scelta del campione
Nel nostro caso d’indagine abbiamo chiamato universo l’insieme degli elementi 
relativi  a   tutta  la  popolazione  maggiorenne  residente  a  Pisa  e  nei  comuni 
limitrofi che potenzialmente potessero usufruire dei servizi offerti da S.E.Pi.
Una prima alternativa da porsi riguarda la scelta tra:
- l’indagine completa (sull’intero universo)
- l’indagine su un campione (su una parte dell’universo)
Nella maggior parte delle esperienze di CS, le indagini vengono realizzate su 
campione in quanto l’analisi di tutte le unità comporterebbe un’organizzazione 
complessa, con costi molto elevati e tempi molto lunghi.
Il campione è caratterizzato da un particolare rischio di errore chiamato errore di 
campionamento: è il margine di approssimazione dovuto al fatto di considerare 
una parte rispetto al tutto. Occorre infatti considerare che in un’indagine ci sono 
tanti rischi di errore, oltre a quello di campionamento; si tratta degli errori non 
statistici:  imprecisioni,  omissioni,  sbagli  di  ogni  genere  che  si  commettono 
concretamente in una ricerca. Nella realtà operativa, la scelta dell’ampiezza di un 
campione  scaturisce,  da  un  compromesso  tra  le  esigenze  di  precisione  e  di 
sicurezza dei risultati, da un lato, le necessità di contenere i costi e i tempi di 
svolgimento dell’indagine dall’altro.
Lo svolgimento delle interviste
Per questa fase si può impiegare personale interno all’ente, si possono utilizzare 
stagisti, come nel mio caso, obiettori oppure studenti. In alternativa, è possibile 
ricorrere a intervistatori professionisti o a una società di ricerca sul campo, dotata 
di una rete di intervistatori. Ognuna di queste soluzioni presenta punti di forza e 
di  debolezza.  Lo  studente  o  lo  stagista,  come  nel  nostro  caso,  sarà  meno 
smaliziato dell’intervistatore professionista, nel bene e nel male. Sarà in linea di 
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massima più economico, ma contemporaneamente richiederà un maggior tempo 
di preparazione e coordinamento.
Il personale interno all’amministrazione che gestisce il servizio conoscerà meglio 
tutti i risvolti del servizio stesso e della relativa utenza, ma sarà caratterizzato da 
una forte tentazione a intervenire con propri pareri  e a influenzare in qualche 
modo le risposte.
L’aspetto fondamentale, in tutti i casi, è il modo in cui si affronta questa fase: se 
si  sottovalutano i rischi e si  pensa che chiunque sia in grado di improvvisare 
un’intervista,  allora  si  è  destinati  ad  andare  incontro  a  risultati  decisamente 
scadenti, molto più di quanto possano poi apparire dalla lettura dei questionari 
compilati.  E’  quasi  del  tutto  inutile  progettare  accuratamente  l’indagine  e 
l’elaborazione dei risultati, se poi si trascura la fase della raccolta dati sul campo. 
Data  l’importanza  del  comportamento  di  chi  ha  il  compito  di  effettuare  le 
interviste per l’esito generale della ricerca, una fase di lavoro che può rivelarsi 
fondamentale è la preparazione degli intervistatori.
I  particolari,  in  un’intervista,  hanno  molto  valore:  una  parola  mal  posta,  un 
cenno, uno sguardo, un commento fuori luogo dell’intervistatore possono essere 
fonte  di  rilevante  distorsione  dei  risultati.  Per  ogni  indagine,  quindi,  è 
indispensabile prevedere un briefing con gli intervistatori e una serie di istruzioni 
da consegnare loro. In queste istruzioni viene specificato, tra le altre cose, quale 
deve  essere  il  comportamento  di  fronte  a  situazioni  particolari  o  nel  caso  di 
determinate risposte o reazioni dell’intervistato. Il briefing solitamente dà anche 
il  beneficio  di  un  maggior  coinvolgimento  del  singolo  intervistatore 
nell’impianto dell’indagine, quale parte importante (Tanese, Negro, Gramigna, 
2003).
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Paragrafo 3.4: L’elaborazione e l’interpretazione dei dati
In questa fase sono stati elaborati ed interpretati i dati raccolti  per valutare la 
soddisfazione dei cittadini.  Ecco che, completata la rilevazione si è proceduto 
nell’elaborazione. E’ stato un momento fondamentale dell’indagine di CS perché 
in  seguito  all’elaborazione  dei  dati  è  stato  possibile  quantificare  gli  elementi 
salienti della rilevazione costituiti da:
- distribuzione degli utenti per i diversi livelli di soddisfazione;
- gradazione per importanza dei bisogni espressi;
- soglie minime di attesa e soglie massime per ogni bisogno;
- soglia di tolleranza per ogni bisogno;
- adesione alle proposte di innovazione/miglioramento del servizio.
Per elaborare i  dati  raccolti  si  è talvolta proceduto con il  calcolo della media 
aritmetica delle valutazioni espresse rispetto ad ogni fattore di soddisfazione. 
E’  stato  possibile,  inoltre,  integrare  l’elaborazione  dei  dati  con  il  calcolo  di 
misure di  variabilità  ovvero di  indicatori  che consentono di  valutare in modo 
sintetico  le  differenze  tra  i  valori  espressi  anche  quando  siano  riferiti  sia 
all’importanza che alla soddisfazione.
Questi indicatori offrono la possibilità di conoscere quanto è ampia la differenza 
dei valori espressi dagli intervistati che, all’interno della media, si perde.
Completata l’elaborazione dei dati ha avuto inizio l’interpretazione. 
L’interpretazione dei dati si è focalizzata su:
- stato  e  andamento  nel  tempo  della  distribuzione  degli  utenti  fra 
insoddisfatti, soddisfatti ecc;
- distribuzione  degli  utenti  per  intensità  di  insoddisfazione  e  massima 
soddisfazione per ciascun fattore;
- ragioni del superamento delle aspettative;
- ragioni della presenza di forti aree di insoddisfazione;
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- ragioni per i disallineamenti tra punto di vista di chi riceve il servizio e chi 
lo eroga;
- stato  e  andamento  degli  indicatori  sintetici,  complessivi  e  parziali  di 
ciascun servizio e area organizzativa;
- obiettivi di miglioramento e analisi degli scostamenti;
- dinamica delle  mappe di  priorità della  posizione dei  fattori  a  differenti 
date.
L’analisi parallela degli indici di soddisfazione e di importanza relativi ai singoli 
parametri  considerati  avrebbe  consentito  anche  la  realizzazione  di  mappe  di 
posizionamento dei parametri stessi, al fine di evidenziare i punti di forza su cui 
attuare una strategia di mantenimento, le aree di debolezza su cui è prioritario 
intervenire con le azioni di miglioramento (Tanese, Negro, Gramigna., 2003).
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Paragrafo 3.5: La presentazione e l’utilizzazione dei risultati
La presentazione dei dati sarà funzionale al loro utilizzo per:
- definire piani di miglioramento operativi;
- allocare specifiche responsabilità di miglioramento;
- controllare l’andamento dei risultati ottenuti;
- attuare tutte le azioni correttive e preventive;
- attivare l’orientamento all’utente dell’intera organizzazione in una logica 
di servizio;
- soddisfare  pienamente  le  esigenze  dei  destinatari  anticipando  le  loro 
aspettative.
L’indagine dal canto suo non si è esaurita nel “cosa sapere” ma si è completata 
sulla riflessione inevitabile del “cosa fare”. Il lavoro di ricerca a poco servirà se 
non è, nell’intenzione di chi lo commissiona, uno strumento conoscitivo per un 
intervento operativo mirato (Bazzan, 1997).
Conclusa la fase di rilevazione del grado di soddisfazione dei cittadini utenti ed 
elaborati i dati raccolti si è aperta la fase di reporting43. Di fatto il confronto fra 
diverse esperienze di indagini di CS realizzate nelle amministrazioni pubbliche 
ha  evidenziato  come  la  fase  di  restituzione  sia  raramente  affrontata,  spesso 
brevemente  liquidata  per  passare  direttamente  a  elencare  gli  interventi  di 
miglioramento.
Eppure mostrare i risultati darne spiegazione ai soggetti coinvolti sarà il segnale 
che si fa sul serio. La diffusione dei risultati dell’indagine potrà avere diversi 
effetti:
- preparare il personale dei servizi ai correttivi che il committente intende 
apportare al sistema di erogazione del sevizio;
- rafforzare il coinvolgimento del personale stesso nel miglioramento;
43 Il termine reporting si riferisce al processo di presentazione dei risultati.
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- rafforza l’attenzione dell’amministrazione al miglioramento del servizio.
Le domande a cui risposto sono state fondamentalmente tre:
- a chi restituire i risultati dell’indagine e perchè ?
Naturalmente  il  primo  soggetto  interessato  alla  restituzione  dei  risultati 
dell’indagine  è  S.E.Pi.  che  ha  tutto  l’interesse  ad  apportare  miglioramenti  al 
servizio,  piuttosto  che  a  una  generica  presa  d’atto  dei  giudizi  dei  cittadini. 
L’azione  di  CS  può  contribuire  al  processo  di  ri-orientamento  al  cittadino 
dell’attività  dell’amministrazione.  Quindi il  committente è  veramente il  primo 
soggetto  destinatario  della  ricerca  di  CS  potendo  esprimere,  da  una  parte, 
l’intenzione a mantenere il dialogo con i cittadini, dall’altra ad avviare processi 
di  ri-organizzazione.  Obiettivi  ,  entrambi,  che  partecipano  al  miglioramento 
continuo del servizio. La ricerca andrà restituita al committente integralmente, 
così che possa valutare i dati raccolti ed elaborati dal ricercatore. 
La  valutazione  dei  risultati  è  stata  essenziale  alla  successiva  fase  di 
pianificazione della strategia di miglioramento del servizio. Ma il committente 
non  potrà  essere  ritenuto  il  solo  destinatario  dei  risultati  poiché  per 
un’amministrazione che voglia davvero investire sull’ascolto, attraverso indagini 
di CS, invia un messaggio forte ai suoi pubblici di riferimento. Da una parte il 
personale  per  definire  le  questioni  oggetto  di  indagine,  e  dall’altra  i  cittadini 
fruitori del servizio per rilevarne la soddisfazione.
Aspetto importante è che sia il personale che i cittadini fruitori, devranno poter 
rendersi conto dello sforzo che l’amministrazione fa per migliorare la qualità del 
servizio. Le ricerche hanno significato se esiste una forte motivazione a rimettere 
in discussione stili di lavoro e scelte dell’intera organizzazione (Rosati, 1996).
96
- Come restituire e utilizzare i dati ?
Una  volta  elaborati  e  visualizzati  in  grafici  di  facile  lettura  i  dati  saranno 
presentati e diffusi all’interno dell’amministrazione e all’esterno.
Sul fronte interno la presentazione dei risultati dovrà presentarsi come una buona 
autodiagnosi  organizzativa  che  si  dovrà  integrare  nel  piano  strategico 
dell’organizzazione. Un’autodiagnosi che partirà dai risultati e andrà ad indagare 
le  debolezze  in  relazione  ad  essi  conduce,  inevitabilmente,  a  un  piano  di 
miglioramento di rilevanza strategica.
Sul  fronte  esterno,  la  restituzione  dei  risultati  dovrà  esprimere  l’attenzione 
dell’amministrazione al cittadino.  Al centro della comunicazione,  veicolata da 
strumenti diversi, l’amministrazione comunicherà, alla luce dei bisogni emersi, la 
propria strategia di intervento soprattutto verso le aree di maggiore criticità che il 
cittadino  ha  fatto  emergere  nell’indagine.  Proprio  l’importanza  del  ruolo  del 
cittadino è un modo diverso di costruire il processo di decisione sulle politiche 
pubbliche, modifica gli obiettivi e le strategie dell’organizzazione, costruisce il 
valore della relazione con i pubblici di volta in volta interessati dalle decisioni 
delle amministrazioni (Leva, 2002).
La  successiva  fase  di  comunicazione  dei  risultati  dovrà  sottolineare  i 
cambiamenti  introdotti  sull’organizzazione  del  servizio,  evidenziando,  con 
particolare  attenzione,  il  rapporto  causa/effetto  tra  le  valutazioni  assegnate 
precedentemente  dai  cittadini  e  dal  personale  e  gli  interventi  adottati 
dall’amministrazione. L’amministrazione, nel suo complesso, dovrà mostrare di 
aver fatto tesoro di quanto espresso dai propri cittadini e utenti per migliorare le 
proprie  prestazioni  e  comunicare  la  capacità  di  aprirsi  ed  adeguarsi  alle  reali 
esigenze della società a cui si rivolge.
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Paragrafo 3.6: Alcuni suggerimenti utili
Dopo aver visto in maniera schematica le diverse fasi  che hanno composto il 
processo di rilevazione sarà utile prendere atto di alcuni accorgimenti utili per la 
buona riuscita dell’intera indagine e successivamente andremo a vedere come si è 
sviluppato realmente tutto il percorso d’indagine.
Per garantire la buona riuscita  dell’indagine è stato necessario adottare alcuni 
accorgimenti  operativi  che  non hanno assunto  valori  prescrittivi  ma verranno 
indicati  quali  linee  guida  e  consigli  pratici  per  le  amministrazioni  (Tanese, 
Negro, Gramigna., 2003).
 
 Seguire un percorso corretto. E’ importante definire puntualmente le fasi 
e gli elementi del percorso, pur con tutta la flessibilità e disponibilità alle 
modifiche  che  potrebbero  rendersi  necessarie  nel  tempo.  Le  azioni  da 
compiere sono le seguenti:
- definire l’ambito, gli obiettivi e i vincoli dell’indagine; 
- definire il programma di lavoro;
- individuare le azioni di supporto;
- attivare l’intervento;
- verificare i risultati e migliorare il processo;
- imparare dall’esperienza.
 Individuare gli attori del processo.  Sono molteplici gli attori coinvolti in 
un’indagine di CS, dal momento di inserimento del progetto tra le priorità 
dell’ente,  allo  svolgimento  delle  diverse  fasi  di  realizzazione,  sino  al 
successivo  inserimento  del  progetto  nella  pratica  dell’organizzazione.  I 
principali ruoli chiave del processo possono essere identificati in: 
- il vertice decisionale: di cui sono essenziali il coinvolgimento, l’impegno, 
nella  qualità  di  primo  destinatario  dei  risultati  sull’efficacia  delle 
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prestazioni  e  di  primo  responsabile  della  definizione  degli  obiettivi  di 
miglioramento dei servizi e dell’allocazione delle risorse;
- i  responsabili  della  qualità  del  servizio:  deputati  a  promuovere  e 
diffondere,  all’interno  dell’amministrazione,  la  cultura  della  qualità  dei 
servizi, anche attraverso iniziative di formazione;
-  l’ufficio relazioni con il pubblico URP: il cui compito preciso è quello di 
attuare  mediante  l’ascolto  dei  cittadini  e  la  comunicazione  interna,  i 
processi di verifica della qualità dei servizi e di gradimento degli stessi da 
parte degli utenti;
-  gli  operatori  a  stretto  contatto  con  i  fruitori  dei  servizi:  che  sono  la 
naturale interfaccia con i bisogni e le aspettative dei cittadini, e in generale 
tutti gli operatori dei servizi valutati, per favorire la loro partecipazione 
attiva all’indagine e soprattutto la condivisione dei risultati e dei possibili 
percorsi di miglioramento;
-  gli  utenti:  anche  attraverso  le  loro  organizzazioni  rappresentative,  in 
quanto destinatari dei servizi, sia nella fase di preparazione dell’indagine 
per  contribuire  all’individuazione  dei  parametri  e  degli  indicatori  di 
soddisfazione,  sia nella fase di raccolta dei dati  nella quale svolgono il 
ruolo di soggetti  attivi,  sia nelle fasi  di interpretazione, presentazione e 
utilizzo  dei  risultati,  anche  in  funzione  della  definizione  e  della 
realizzazione dei programmi di miglioramento.
 Curare  la  comunicazione  interna  ed  esterna.  Negli  interventi  di 
rilevazione  della  qualità  percepita,  la  comunicazione  interna  riveste  un 
ruolo di grande importanza per: 
- il coinvolgimento e la motivazione delle persone;
- la promozione di atteggiamenti positivi e costruttivi e l’attenuazione delle 
resistenze al cambiamento;
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- la costruzione della cultura della CS in termini di rafforzamento del valore 
della  centralità  del  cittadino,  di  accettazione  di  nuovi  paradigmi 
organizzativi, di superamento delle routine e di ricerca del miglioramento;
- il mantenimento nel tempo dell’adesione ai programmi di CS. 
Anche la comunicazione esterna svolge un ruolo di grande rilievo in quanto: 
- favorisce la partecipazione attiva dei cittadini all’intervento;
- rafforza la credibilità dell’amministrazione conferendo trasparenza ai dati 
raccolti, rendendo visibile l’organizzazione dei servizi e mostrando come 
le azioni correttive abbiano  inciso sulla loro qualità.
- Favorisce l’operatività durante le rilevazioni.
 Gestire al meglio l’eventuale ricorso a consulenti esterni. Per realizzare i 
propri programmi di rilevazione della CS l’amministrazione può utilizzare 
risorse  interne  o  ricorrere  a  professionalità  esterne.  La  titolarità  e  la 
responsabilità  dell’intervento  è  comunque  dell’amministrazione.  La 
consulenza può essere utilizzata in alcune fasi e con specifici ruoli: 
- decisione sull’avvio e sull’ampiezza dell’intervento;
- scelta del modello e degli approcci;
- formazione del management;
- trasferimento della metodologia e degli strumenti
- effettuazione delle rilevazioni;
- elaborazione dei dati e presentazione dei risultati
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Raccordare le rilevazioni ai processi decisionali e ai sistemi gestionali. Le 
valutazioni  della  qualità  percepita  per  poter  influire  efficacemente  sul 
sistema organizzativo delle amministrazioni devono essere raccordate con 
i principali sistemi gestionali delle stesse amministrazioni e cioè con:
- il  sistema  di  programmazione  e  di  controllo,  per  mettere  il  vertice 
dell’amministrazione in grado di assumere le proprie decisioni sulla base 
di  valutazioni  che riguardano anche la  capacità  dell’amministrazione di 
soddisfare i bisogni dei cittadini;
- il  sistema premiante,  da  orientare  anche  al  miglioramento  della  qualità 
sulla base dei giudizi espressi dai destinatari dei servizi;
- i  modelli  gestionali  per  la  qualità  (norme  ISO),  che  individuano, 
unitamente alla gestione per processi, al miglioramento continuo, al ruolo 
della direzione ed alla verifica dei risultati, la CS quale leva strategica per 
il miglioramento e lo sviluppo dell’organizzazione.
 Prevedere la continuità delle rilevazioni. Le rilevazioni CS non possono 
costituire fatti meramente episodici. E’ la continuità nel tempo, infatti, che 
consente di capire l’evoluzione dei bisogni e delle attese dei cittadini e di 
monitorare la capacità dell’amministrazione di adeguarsi ai cambiamenti e 
di  adeguare  i  propri  standard  di  attività.  La  continuità  di  rilevazione 
fornisce all’amministrazione anche la possibilità di capire in quale misura 
le azioni correttive adottate si sono tradotte in risultati effettivi e percepiti 
positivamente dai cittadini.
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Capitolo 4: GLI ESITI DELLA RICERCA
L’indagine preliminare
L’indagine  preliminare,  volta  a  ricavare  informazioni  per  la  stesura  del 
questionario e a focalizzare gli obiettivi da raggiungere, è consistita in una serie 
di colloqui con la committenza. Questa fase  ha dato la possibilità di conoscere in 
dettaglio i servizi erogati da S.E.Pi.  e la struttura organizzativa interna.
Data l’impossibilità di condurre un’indagine esaustiva sulla popolazione, a causa 
dell’elevato numero di utenti, si è optato per un’indagine campionaria.
Il  criterio  di  campionamento  adottato  è  stato  di  convenienza,  ovvero  che 
includesse  nel  campione  individui  che  fossero  facilmente  raggiungibili  e  che 
fruissero dei servizi offerti da S.E.Pi.
Tale campione è stato considerato, a fini statistici, come un  campione casuale 
semplice data l’indipendenza del criterio di scelta del fenomeno oggetto di studio.
Paragrafo 4.1.1: Preparazione della rilevazione
Il questionario sulla soddisfazione dell’utenza
Grazie all’aiuto dei responsabili della qualità S.E.Pi. e al professor Gandolfo è 
stato  possibile  realizzare  il  questionario  utilizzato  nell’indagine  di  CS.  La 
preparazione  del  questionario  (Cfr.All.n.2),  è  stata  fondamentale  affinché  le 
domande e le scale fossero corrette e disposte secondo una struttura efficiente ed 
efficace, infatti è stato necessario partire dall’analisi del questionario proposto da 
S.E.Pi.  in  occasione  di  precedenti  indagini  e  dalla  letteratura  disponibile 
sull’argomento. 
E’ stata una fase cruciale poiché anche le più piccole sfumature avrebbero potuto 
determinare  distorsioni  rilevanti  sia  nell’elaborazione  che  nei  risultati  finali. 
Anche la sequenza con la quale le domande sono state poste è stato un aspetto 
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non  trascurabile  poiché  è  riuscita  a  dare  maggiore  facilità  di  lettura  e 
scorrevolezza dell’intervista. Una volta messo a punto il questionario, lo stesso è 
stato controllato e rivisto più volte per verificarne la correttezza grammaticale, la 
comprensibilità e la chiarezza. Per mettere a punto un buon questionario è stato 
necessario valutare numerosi rilevanti. 
Per rilasciare la versione definitiva è stato necessario valutare se:
- rispondeva alle esigenze conoscitive dell’indagine;
- fossero state omesse delle domande importanti;
- il linguaggio e la struttura delle domande fossero adeguate;
- comprensibile per gli intervistati.
Per quanto riguarda la formulazione delle domande si definiscono tre condizioni 
di base per ottenere una risposta corretta ad una domanda:
- l’intervistato deve essere in grado di comprendere la domanda;
- l’intervistato deve avere la capacità di fornire l’informazione richiesta;
- l’intervistato deve avere la volontà di fornire le informazioni richieste.
Le domande inoltre devono:
- essere espresse in linguaggio semplice e facilmente comprensibile;
- essere espresse in linguaggio grammaticalmente corretto;
- essere specifiche e finalizzate ad ottenere informazioni ben definite;
- poter essere interpretate allo stesso modo da ogni rispondente.
Oltre a quanto sopra detto, nella formulazione della domanda è necessario fare 
attenzione  a  non  influenzare  la  risposta  e  a  non  porre  il  rispondente  in  una 
situazione  di  pressione  che  possa  deviare  il  suo  reale  parere.  Spostando  la 
questione nell’ottica che le domande devono seguire un percorso ben preciso, 
sono stati apprezzati i seguenti consigli:
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